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V današnjem času je zadovoljstvo zaposlenih s stališča združb izredno pomembno, saj 
bodo zadovoljni zaposleni prav gotovo hitreje dosegali boljše rezultate dela kot tisti 
zaposleni, ki so na delovnem mestu nezadovoljni. Zadovoljstvo pri delu je pomembno tudi 
za zaposlene, saj vpliva na njihovo počutje in splošno zadovoljstvo z delom, ki ga 
opravljajo. Združbe bodo zadovoljstvo zaposlenih dosegale hitreje, če se bodo trudile 
zadovoljiti potrebe zaposlenih na delovnem mestu. Vseh potreb vsekakor ne morejo 
zadovoljiti, vseeno pa imajo lahko močan vpliv pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih 
na delovnem mestu. V praksi se še vedno prevečkrat srečamo z dejstvom, da združbe 
posvečajo premalo pozornosti svojim zaposlenim. 
V diplomskem delu sem preučeval zadovoljstvo zaposlenih v izbranem podjetju. Pri 
raziskavi sem želel ugotoviti, kako zadovoljni so zaposleni na delovnem mestu svetovalca 
pri prodaji. Prav tako sem želel ugotoviti, kako zadovoljni so zaposleni s posameznimi 
vidiki dela. 
Zadovoljstvo zaposlenih sem preučeval s pomočjo anketnega vprašalnika, ki so ga 
zaposleni anonimno izpolnjevali. Oceno stopnje zadovoljstva sem pridobil s pomočjo 
izračuna aritmetične sredine. 
Na podlagi raziskave je bilo ugotovljeno, da so zaposleni na najvišje mesto po 
pomembnosti uvrstili medosebne odnose, s katerimi so tudi najbolj zadovoljni. Najmanj 
zadovoljstva so  izrazili glede vidika nagrajevanja in napredovanja. Na splošno je bilo 
ugotovljeno, da je v podjetju veliko več zadovoljnih kot nezadovoljnih zaposlenih. 





SELECTED COMPANY EMPLOYEE SATISFACTION ANALYSIS 
Nowadays, employee satisfaction is a highly important factor from the viewpoint of a 
company, since more satisfied employees will faster obtain better results than their not as 
satisfied counterparts. Employee satisfaction is also important to employees themselves, 
because it affects their feeling of overall satisfaction in addition to a feeling of 
accomplishment from a work well done. Companies will reach high employee satisfaction 
levels faster if they make an effort in satisfying employees' needs in their place of work. It 
is unrealistic to expect every employees' need being met but taking care of employees' 
needs plays an influential part in ensuring employee satisfaction in a workplace. 
Unfortunately, it is still not common practice for companies to put enough emphasis on 
this individual facet of work. 
In my diploma, I researched employee satisafction in a specific company. I wanted to 
determine the actual level of satisfaction in the work position of a sales adviser and the 
employees' satisfaction with individual facets of this job. 
I researched employee satisfaction levels based on a questionnaire that employees filled 
out anonymously. I determined the actual satisfaction levels by calculating the results' 
arithmetic mean.  
 
My research concluded that employees put the most importance into interpersonal 
relations, which also give them the most satisfaction in their workplace. Employees 
expressed the least satisfaction with the aspects of rewarding and promoting. In general, 
the conclusion was that there are many more satisfied than unsatisfied employees in the 
company.  
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1 UVOD 
»Zadovoljstvo zaposlenih opredelimo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje 
posameznika« (Mihalič, 2008, str. 122). Pozitivno emocionalno stanje je občutek 
zaposlenih, ki svoje delo doživljajo kot prijetno in se na delovno mesto odpravljajo s 
pozitivnimi mislimi. Pozitiven občutek, ki nastane pri posamezniku, kadar pomisli na delo, 
delovne izzive, vračanje med sodelavce in sodelovanje z njimi, je dober pokazatelj 
zadovoljstva posameznika pri delu v neki združbi. 
Najpomembnejši člen in ključ do uspešne združbe so nedvomno zaposleni. Po opredelitvi 
Organisation of Economic Co-operation and Development človekove zmožnosti tvorijo 
znanje, veščine, spretnosti in druge lastnosti zaposlenih (Pedagoški terminološki slovar, 
2014), kar v bistvu pomeni, da je združba močna le toliko, kolikor so močne človekove 
zmožnosti v njej (Mihalič, 2008). Tisti zaposleni, ki so globoko zavzeti za doseganje ciljev 
združbe in tisti zaposleni, ki so zadovoljni, predstavljajo konkurenčno prednost pred 
ostalimi združbami (Moller, 1995). Zavedati se moramo, da dobro delovno vzdušje med 
zaposlenimi daje združbi moč in enotnost, obenem pa se pozitivno kaže v odnosu do 
strank. 
V praksi se združbe pomembnosti zadovoljstva zaposlenih še vedno premalo zavedajo in 
jim posvečajo premalo pozornosti (Mihalič, 2008). Združbe so se zaradi vsakodnevnega 
razvoja tehnologije, sprememb zakonov na področju gospodarskega prava in konkurence, 
s katero se srečujejo, prisiljene spreminjati in zaradi teh dejavnikov potrebujejo 
zaposlene, ki so inovativni in zadovoljni pri opravljanju svojega dela. Da bi se združbe 
izognile prevelikemu nihanju med zadovoljstvom in nezadovoljstvom zaposlenih, je 
potrebno preučiti njune vidike in jih v najboljši meri približati zaposlenim. Ker se zaposleni 
med seboj razlikujejo glede na svoje zmožnosti, posledično vsak drugače doživlja 
posamezen vidik zadovoljstva. Prav zato je pomemben korak do njihovega zadovoljstva 
tudi preučevanje potreb zaposlenih. 
Namen preučevanja v okviru diplomskega dela je pripomoči k boljšemu razumevanju 
pojma in pomena zadovoljstva zaposlenih vsem združbam oziroma tistim, ki želijo ta 
pojem preučevati. Diplomsko delo želi poudariti, kako pomembno je v današnjem času 
postalo zadovoljstvo zaposlenih v povezavi z uspešnostjo združbe. Obenem je namen 
diplomskega dela s pomočjo analize zadovoljstva zaposlenih v izbrani združbi odgovori na 
naslednja vprašanja: 
‒ Kolikšen je delež zadovoljnih zaposlenih v izbrani združbi? 
‒ S katerim od izbranih vidikov so zaposleni najbolj nezadovoljni? 
‒ S kolikšno oceno so zaposleni povprečno ocenili vidik zadovoljstva s plačo? 
Temeljni cilj diplomskega dela je opraviti analizo zadovoljstva zaposlenih ter glede na 
zgoraj navedena vprašanja potrditi ali ovreči naslednje hipoteze: 
‒ H1: Delež zadovoljnih zaposlenih je večji od deleža nezadovoljnih zaposlenih. 
‒ H2: Zaposleni so najbolj nezadovoljni z delovnim časom. 
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‒ H3: Zaposleni vidik zadovoljstva s plačo povprečno ocenjujejo z oceno, višjo od 3. 
Obenem je cilj diplomskega dela poiskati predloge za izboljšavo stanja zadovoljstva 
zaposlenih in jih podati v zaključku diplomskega dela. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu pridobiva v današnjem času vse večji pomen, zato je o 
tej tematiki opravljenih vedno več raziskav. Izvajanje tovrstnih raziskav je pomembno 
predvsem zaradi tega, ker zaposleni prestavljajo temelj uspeha združbe. Avtorji raziskav 
vedno bolj poudarjajo pomembnost ravnanja z ljudmi pri delu, vendar se managerji 
združb še vedno premalo zavedajo procesov vplivanja na vedenje ljudi in zato ukrepe za 
izboljšanje zadovoljstva zaposlenih izvajajo pomanjkljivo. 
Pri pisanju teoretičnih poglavij diplomskega dela je kot glavna raziskovalna metoda 
uporabljena opisna oz. deskriptivna metoda. S pomočjo študija domače in tuje literature 
je bila obdelana teorija s področja proučevanja. Problemski del diplomske naloge je bil – v 
sodelovanju s predstavniki izbrane združbe – opravljen na podlagi lastnega vprašalnika o 
zadovoljstvu zaposlenih. Slednji so odgovarjali na zastavljena vprašanja. Odgovori so 
analizirani in predstavljeni v drugi polovici diplomskega dela. V zaključku so podane 
ugotovitve, ki jim sledijo predlogi za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na šest temeljnih vsebinskih poglavij s podpoglavji, ki jim v 
sedmem poglavju sledi zaključek. Prvo poglavje obsega uvod, nato sledijo tri poglavja, ki 
zajemajo zadovoljstvo zaposlenih pri delu, izbrane vidike zadovoljstva zaposlenih pri delu 
ter nezadovoljstvo zaposlenih in posledice nezadovoljstva zaposlenih pri delu. Peto 
poglavje se posveča predstavitvi združbe, šesto poglavje pa predstavlja raziskovalni del 
diplomske naloge. 
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
Vsak posameznik se vsakodnevno srečuje z duševnimi procesi ali stanji, tako imenovanimi 
čustvi oziroma emocijami, ki jih doživlja na delovnem mestu. Čustva so posledica odnosa 
med človekom in okoljem, v katerem ta biva (Slovar Slovenskega Knjižnega Jezika, 2014). 
Kadar posameznik doživlja pozitivna čustva, je pri svojem delu zadovoljen in srečen. V 
nasprotnem primeru, kadar torej doživlja negativna čustva, pa občuti nezadovoljstvo, 
jezo, razočaranje in ljubosumje. 
Sposobnost obvladovanja, razumevanja in uporabe svojih čustev za osebno rast, 
zadovoljstvo posameznika pri delu ali vzpostavljanje dobrih medosebnih odnosov 
imenujemo čustvena inteligentnost. Tisti zaposleni, ki so čustveno bolj stabilni oziroma 
inteligentni, so na delovnem mestu bolj uspešni in zadovoljni kot tisti, ki tega dejavnika 
nimajo razvitega v tolikšni meri in se na spremembe okolja slabše prilagajajo (Goleman, 
2001). 
Vsekakor pa na zadovoljstvo zaposlenih ne vpliva samo čustvena inteligentnost; ta je le 
del piramide. Poleg njenega vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, oblikovanja dela za 
zadovoljstvo zaposlenih, merjenja zadovoljstva zaposlenih in nekaj nasvetov, kako pri delu 
postati in ostati zadovoljen, bodo v naslednjem poglavju predstavljeni tudi vidiki 
zadovoljstva zaposlenih, ki imajo zelo močan vpliv pri ohranjevanju zadovoljstva 
posameznika v določeni združbi. 
Zagotovo lahko trdimo, da so najpomembnejši člen in ključ do uspešne združbe zaposleni. 
Prav tako lahko trdimo, »da je zadovoljstvo za vsakega zaposlenega največ, kar si lahko 
posameznik želi na delu in na delovnem mestu« (Mihalič, 2008, str. 4). 
V nadaljevanju diplomskega dela bodo podane izbrane strokovne opredelitve zadovoljstva 
zaposlenih izpod peresa domačih in tujih avtorjev. Hkrati bodo v tem poglavju podrobneje 
pojasnjeni različni vplivi na zadovoljstvo zaposlenih pri delu ter pomembnost merjenja 
zadovoljstva zaposlenih. V zaključku poglavja sledi nekaj nasvetov, kako pri delu ostati 
zadovoljen ter podrobnejša razlaga pripadnosti in lojalnosti zaposlenih kot posledice 
zadovoljstva. 
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Kadar posameznik doseže nek zastavljen cilj ali izpolni osebno željo, občuti zadovoljstvo in 
čustvo sreče. Večja kot je želja po uresničitvi zastavljenega cilja, večji občutek 
zadovoljstva in sreče bo nastal pri posamezni osebi. Zadovoljstvo zaposlenih ni odvisno le 
od njih samih, ampak lahko nanj vplivajo različni dejavniki. 
V strokovni literaturi je moč zaslediti številne opredelitve pojma zadovoljstva zaposlenih. V 
nadaljevanju je nevedenih nekaj izbranih opredelitev: 
‒ zadovoljstvo pri delu nam preprosto pove, kakšne občutke pri zaposlenih vzbuja 
njihova služba in različni vidiki le-te (Gourida, 2011), 
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‒ na splošno je zadovoljstvo pri delu opredeljeno tudi kot odnos med tem, kar zaposleni 
od svoje službe pričakuje, in tem, kar mu ta zaposlitev dejansko ponuja (Shah, 2007), 
‒ obenem je zadovoljstvo zaposlenih tema, ki je zelo razširjena tako v akademskih kot 
tudi poslovnih krogih. Nanaša se na čustveno reakcijo zaposlenega na delovno mesto 
v povezavi s tem, koliko zadovoljstva občuti ob zaključenem delu. Dejansko se 
nanaša na to, koliko je določeni osebi izbrana zaposlitev všeč oziroma koliko se na 
neko zaposlitev posameznik čustveno naveže (Ealias & George, 2012), 
‒ zadovoljstvo pri delu je tudi »prijetna oziroma pozitivna čustvena reakcija na 
posameznikovo doživljanje dela. Gre torej za notranje dojemanje, na katerega 
vplivajo številni osebni dejavniki. Odvisno je od tega, kako posameznik zaznava 
trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednotami. Predvsem je dojemanje 
zadovoljstva odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj pričakuje. 
Nezadovoljstvo bo torej takrat, ko bo dobil manj, kot pričakuje, še posebej če bo ta 
razlika največja pri tistem, kar je zanj najpomembnejše« (Zupan, 2001, str. 104), 
‒ zadovoljstvo zaposlenih lahko hkrati strokovno opredelimo kot »izrazito pozitivno 
emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in 
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh 
elementov dela in delovnega mesta. V terminologiji stroke gre pri tem za tako 
imenovano posameznikovo efektivno reakcijo na delo, delovno okolje, pogoje dela in 
delovno mesto« (Mihalič, 2008, str. 4), 
‒ »enostavneje pa lahko zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu opredelimo kot tak 
občutek, ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, 
se veseli novih delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se dobro počuti pri 
opravljanju dela in podobno« (Mihalič, 2008, str. 4), 
‒ tudi »Hollenbeck in Wright opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot prijeten občutek, ki 
ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so povezane z 
njegovim delom. Omenjena opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri 
delu« (Hollenbeck & Wright v: Treven, 1998, str. 131): 
‒ vrednost: zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko določimo kot 
tisto, kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči, 
‒ pomembnost: zaposleni v podjetju imajo različno mišljenje o pomenu 
posameznih vrednosti. To pa zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri 
delu, 
‒ zaznavanje: s tem mislimo na to, kako posameznik zazanava trenutne razmere 
in jih primerja s svojimi vrednostmi. Ker posameznikove zaznave niso vedno 
natančen odsev resničnosti, lahko zaposleni različno zaznavajo isto stanje ali 
dogajanje. 
Ljudje večino življenja preživijo na delovnem mestu in prav je, da se v okolju, kjer 
opravljajo delovne obveznosti, zaposleni počutijo zadovoljno in se z veseljem vračajo 
nazaj med sodelavce. Na samo zadovoljstvo pri delu lahko zaposleni delno vplivajo tudi 
sami. To bo hitreje vidno pri tistih posameznikih, ki so čustveno bolj inteligentni, kar bo 
podrobneje predstavljeno v naslednjem podpoglavju. 
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2.2 ČUSTVENA INTELIGENTNOST IN NJEN VPLIV NA ZADOVOLJSTVO 
PRI DELU 
Včasih so zaposlitve predstavljale le fizična ali miselna opravila. Danes živimo v času nove 
dobe, v kateri se je to močno spremenilo, saj v ospredje stopajo nova merila, po katerih 
so zaposleni ocenjevani. Vsekakor so še vedno zelo pomembni znanje, izobrazba in 
izkušnje posameznika, vendar po lestvici navzgor vedno bolj prihaja tudi čustvena plat 
človeka. Ta vključuje zmožnost obvladovanja samega sebe, prepoznavanje čustev pri 
drugih, zmožnost uravnavanja medosebnih odnosov in empatije. Vse te osebnostne 
lastnosti označujemo s skupnim imenom čustvena inteligentnost (Goleman, 2001). V 
nadaljevanju je iz strokovne literature različnih avtorjev navedenih nekaj izbranih 
opredelitev čustvene inteligentnosti: 
‒ Goleman (2001, str. 338) čustveno inteligentnost opredeli kot »sposobnost 
prepoznavanja lastnih čustev in čustev drugih, sposobnost osebnega motiviranja in 
obvladovanja čustev v nas samih in v odnosih z drugimi«, 
‒ podobno kot Goleman tudi Dovžan (2014, str. 51) opredeli čustveno inteligentnost 
kot »pojem, ki opisuje človekovo sposobnost samozavedanja, samoobvladovanja, 
samoiniciative, empatije in njegove socialne spretnosti. Te sposobnosti posamezniku 
omogočajo, da lahko v polnosti razvije druge osebnostne in telesne zmožnosti, ki jih 
ima«, 
‒ čustvena inteligentnost so obenem tudi »človekove čustvene potrebe, pobude in 
resnične vrednosti in oblikujejo človekovo javno vedenje. Zanimanja nam povedo, kaj 
posameznika privlači. Umske in telesne sposobnosti nam povedo, kaj posameznik 
zna. Čustvena inteligentnost določi, kaj posameznik dela in kaj bo delal« (Simmons v: 
Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 57). 
Čustvena inteligentnost na delovnem mestu dobiva vse večji pomen. Ne le zaradi tega, 
ker je to merilo, po katerem se zaposlene v združbi ocenjuje, kako se vedejo v določenem 
okolju; čustveno stabilen človek je na delovnem mestu tudi bolj zadovoljen in srečen kot 
tisti, ki te inteligentnosti nima razvite v tolikšni meri. Zaposleni, ki imajo dobro razvito 
čustveno inteligentnost, se na delovnem mestu bolje spopadajo s težavami, kot so 
medosebni konflikti, graje, konflikti s strankami, stres, delovni napori in podobno 
(Goleman, 2001). Da bodo zaposleni na delovnem mestu srečnejši, morajo svojo čustveno 
inteligentnost razvijati. Za razliko od inteligenčnega količnika (IQ), ki je prirojen, se človek 
čustvene inteligentnosti (EQ) uči od rojstva do smrti (Dovžan, 2014).  
V današnjem času se uspehov združbe ne pripisuje le dobremu strokovnemu znanju ali 
visokemu inteligenčnemu količniku zaposlenih. Goleman zagovarja trditev, »da je pri 
ugotavljanju usposobljenosti prosilcev za delovno mesto čustvena inteligentnost 
pomembnejša od inteligenčnega količnika ali strokovne usposobljenosti. To velja za 
prosilce za katero koli delo, pri kandidatih za pomembna vodilna mesta pa velja največ« 
(Goleman, 2001, str. 25-26). Vsekakor si je težko predstavljati managerje, ki imajo slabo 
razvito čustveno inteligentnost, čeprav se v praksi takšni primeri še vedno pojavljajo. 
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Zaposleni, ki imajo čustveno inteligentnost zelo dobro razvito, tvorijo čustveno 
inteligentne združbe, v katerih bi si želel delati vsakdo. 
Čustvena inteligentnost deluje kot "cepivo", katerega učinek je ohranjanje zdravja in 
spodbuda rasti združbe. Vsekakor pa je ne moremo enačiti s "čarobno palico" in je imeti 
za  edino strategijo združbe, ki doprinaša k uspešnejšemu poslovnemu rezultatu 
(Goleman, 2001). 
2.3 POMEN OBLIKOVANJA DELA ZA ZAPOSLENE 
Oblikovanje dela predstavlja pomemben element pri zagotavljanju zadovoljstva in višje 
storilnosti zaposlenih pri delu. »Oblikovanje dela je mogoče opredeliti kot proces, s 
katerim se določa način, kako bo delo opravljeno, in naloge, ki jih je treba opraviti pri 
posamezni vrsti dela« (Treven, 1998, str. 241). Raziskave motivacijskih teorij (Herzberg, 
Maslow, Aderfer) in druge teorije delovne motivacije nakazujejo na pomembnost 
oblikovanja dela za zaposlene, saj ima le-ta vpliv na učinkovitost zaposlenih ter 
nenazadnje tudi na samo zadovoljstvo zaposlenih pri delu (Treven, 1998). Slab pristop k 
oblikovanju dela lahko v nasprotnem primeru povzroči nizko storilnost zaposlenih, odhod 
iz združbe, pritoževanje, nejevoljo in podobno. Zato je zelo pomembno, da se pri 
oblikovanju dela upošteva tehnološke, organizacijske, družbene in osebnostne zahteve 
zaposlenih (Možina in drugi, 2002). 
Oblikovanje dela se torej nanaša predvsem na oblikovanje delovnih mest, kar pomeni, da 
ne obstaja le en najboljši način izvedbe dela, saj gre za odprt sistem oblikovanja. Delo je 
potrebno prilagoditi vsakemu posamezniku na način, ki mu bo najbolj ustrezal, da bo iz 
njega črpal osebno zadovoljstvo, da bo pri njegovem izvajanju uspešen in da bo njegovo 
življenje na delovnem mestu kakovostno (Možina in drugi, 2002). 
2.3.1 NAČINI OBLIKOVANJA DELA 
Pri oblikovanju dela so pomembni predvsem načini oblikovanja, ki se kažejo pri 
zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih in pri njihovi uspešnosti pri delu. Zagotovo so 
potrebe, želje in pričakovanja zaposlenih različni, zato je zelo pomembno, da je vodja 
vsakemu posamezniku pripravljen delo prilagoditi. S tem zagotovi zadovoljstvo ljudi v 
združbi. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj izbranih pristopov k oblikovanju dela 
(Možina in drugi, 2002): 
‒ znanstveni management: pri izvedbi takšne oblike dela obstaja le en najboljši 
način izvedbe in velja kot delovni standard. Pri takšnem načinu je potrebno delo 
oblikovati na podlagi notranje členitve. Obenem je potrebno preučiti gibe, iz katerih je 
delo sestavljeno, in čas, ki je potreben za izvedbo, ter nato določiti najhitrejši način 
izvedbe dela. Zaposlene je potrebno usposobiti, saj je izvedba gibov že vnaprej 
določena. Takšno delo se oblikuje na podlagi specializacije za dvig storilnosti, vendar 
ima to slabost, da se pri tem načinu zanemari psihične in fizične potrebe zaposlenih. 
Posledično so zaposleni nezadovoljni in dosegajo le minimalne standarde. Znanstveni 
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management se veliko uporablja v proizvodnji, kjer je potek dela največkrat 
standarden. Učinkovit je le za zaposlene z nizko izobrazbo ali malo izkušnjami, 
‒ dobri medčloveški odnosi: oblikovanje dela s pristopom dobrih medčloveških 
odnosov temelji predvsem na poudarku zadovoljevanja potreb zaposlenih, saj 
zadovoljevanje potreb poveča zadovoljstvo pri delu, kar posledično vpliva tudi na 
njihovo storilnost. Zaposlene je potrebno obravnavati kot osebnosti, uporabljati 
neavtoritativne oblike vodenja in delo oblikovati v skupinah, 
‒ način z vidika sociotehničnega sistema: s sociotehničnega vidika je poudarek 
predvsem na delovnih skupinah, ki jih sestavljajo posamezniki. Delovna skupina naj bi 
bila sestavljena iz najboljše kombinacije posameznikov, ki bi s svojimi znanji in 
sposobnostmi dosegala cilje združbe in zagotavljala najboljše rezultate. Skupine naj 
imajo samostojnost pri odločanju, medtem ko ima vodja bolj svetovalno vlogo. Za 
uspešno doseganje ciljev se bolj nagrajuje celotno skupino kot posameznike znotraj 
nje. To lahko posledično vpliva na zadovoljstvo posameznika, saj je tako manj 
izpostavljen pred ostalimi zaposlenimi, 
‒ ergonomski pristop: ergonomski pristop oblikovanja dela pomeni prilagoditev 
fizičnega delovnega okolja glede na telesne značilnosti zaposlenega. Z ustreznim 
ergonomskim oblikovanjem dela združba zmanjša fizične delovne obremenitve in s 
tem prepreči morebitne poškodbe posameznika. Namen pristopa je predvsem v 
dolgoročnem zagotavljanju zdravja in varnosti zaposlenih. Z ergonomskim pristopom 
združba v praksi rešuje probleme, kot so primerno oblikovani stoli in mize, primerna 
višina tipkovnice in primerno oblikovani stroji, 
‒ omejeno zaznavanje: pristop je usmerjen k psihičnim zmožnostim zaposlenih, kar 
pomeni, da naj takšen delovni proces od zaposlenih ne bi zahteval prevelikega 
psihičnega napora. Obenem naj ne bi zahteval v zelo kratkem času predelati prevelike 
količine informacij, saj je na takšnih delovnih mestih delo potrebno opravljati 
zanesljivo in varno. Pristop velja predvsem za delovna mesta, kot so kontrolorji 
letenja, kontrolorji kakovosti, poslovni sekretarji in podobno, 
‒ kakovost delovnega življenja: takšen pristop v ospredje postavlja predvsem 
osebne potrebe zaposlenih in kakovost njihovega delovnega življenja. Predvsem je 
pomembno spoznanje, da kakovostne proizvodnje brez kakovosti delovnega življenja 
zaposlenih ni. Pristop je pomemben z vidika dolgoročnega povečanja storilnosti 
zaposlenih, saj je močno odvisen od kakovosti delovnega življenja. Pri tem ne smemo 
pozabiti tega, da je delovno življenje zaposlenih kakovostno, kadar lahko ustvarjalno 
prispevajo k uspehom združbe. 
2.3.2 OBLIKOVANJE DELA ZA ZAGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH 
Za zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih je poleg ustreznih načinov oblikovanja dela 
pomembno tudi to, da se v delo vnese motivacijske prvine. Na podlagi študije raziskovalca 
Torrington in Hall izpostavita naslednje elemente (Torrington in Hall v: Možina in drugi, 
2002): 
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‒ raznolikost: predvsem je pomembno, da so naloge, dela, stroji in ljudje, s katerimi 
zaposleni sodeluje, raznoliki, saj se s tem prepreči enoličnost dela. Enolično delo 
posameznika dolgočasi in utruja, pri čemer se napake pojavljajo pogosteje, zato je 
raznolikost dela priporočljiva, saj zmanjša število napak in poveča zadovoljstvo pri 
delu,  
‒ samostojnost: tisti zaposleni, ki so pri izbiri načina dela samostojni, dobijo občutek 
priznanja, zaupanja in samospoštovanja. Takšni zaposleni so obenem tudi bolj 
odgovorni od manj samostojnih sodelavcev, 
‒ odgovornost: odgovornost je v precejšnji povezavi z elementom samostojnosti. Tisti 
zaposleni, ki prevzemajo odgovornost, imajo zmožnost odzivanja. To pomeni, da se 
odzivajo na probleme, ki nastajajo pri delu, in jih rešujejo, 
‒ izziv: izziv daje pri razrešitvi problema zaposlenemu občutek, da je sam dosegel 
nekaj pomembnega. Delo, ki zaposlenemu predstavlja izziv, obenem prispeva k 
razvoju posameznikove sposobnosti in strokovne rasti, 
‒ interakcija: interakcija je sodelovanje oziroma medsebojno vplivanje pri delu. 
Zaposlenemu veliko pomeni zavest, da je njegovo delo pomembno za sodelavce 
oziroma celotno združbo, 
‒ pomen dela: pri pomenu dela gre predvsem za takšno oblikovanje dela, kjer je 
delovni dosežek viden, saj je ob dobrem delu zaposleni na svoje dosežke ponosen. 
Poleg tega ob dobrem delu nastane poseben občutek zadovoljstva, 
‒ cilji in povratna informacija: cilj naj zaposlenemu predstavlja izziv. Poleg tega naj 
bo opredeljen tako, da bo zaposlenemu jasno, kdaj je uspešno dosežen. Cilj naj bo 
tudi takšen, da ga je zaposleni sposoben doseči. 
Vzporedno z zgoraj navedenimi elementi je potrebno upoštevati še nekatere elementarne 
značilnosti dela, kot so tehnično in varno oblikovano delovno okolje, ustrezna razporeditev 
dela, ustrezna organizacija, plača in podobno (Možina in drugi, 2002). Motivacijske prvine 
ohranjajo delo privlačno in dajejo zaposlenim trajno zadovoljstvo pri delu, kar lahko vpliva 
tudi na uspešnost združbe. 
2.4 POMEMBNOST ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU ZA 
USPEŠNOST ZDRUŽBE 
Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za uspeh vsake združbe. To pomeni, da sta 
uspešnost združbe ter zadovoljstvo zaposlenih pozitivno povezani, saj se bomo v praksi 
težko srečali s primerom, kjer bi združba dosegla visoko stopnjo uspešnosti, medtem ko 
so zaposleni nezadovoljni. Ohranjanje zaposlenih zadovoljnih s svojimi karierami bi morala 
biti ena od prednostnih delodajalčevih nalog. Medtem ko naj bi bilo to pri ravnanju z 
ljudmi pri delu splošna praksa, ekonomska kriza očitno povzroča, da delodajalci omenjeno 
dejstvo enostavno ignorirajo (Gregory, 2011). 
Tudi Mihalič (2008) opisuje povezanost med uspešnostjo združbe in zadovoljstvom 
zaposlenih. Kadar so zaposleni na delovnem mestu zadovoljni, bodo bolj uspešni in 
učinkoviti pri opravljanju svojih delovnih nalog, kar bo vplivalo na uspešnost celotne 
združbe. Mihalič poudari, da ima uspešnost združbe tudi povratni učinek na zaposlene, saj 
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je posameznik lahko zadovoljen ali celo ponosen na to, da je zaposlen v takšni združbi. 
Morda se bo ta vpliv pokazal nekoliko manj izrazito, vseeno pa lahko vpliva na 
zadovoljstvo posameznika. 
Zupan (2001) navaja, da vlada vsesplošno prepričanje, da zadovoljstvo zaposlenih 
posledično veča uspešnost združbe, vendar so lahko zadovoljni zaposleni tudi nizko ali le 
povprečno uspešni. V nadaljevanju s pomočjo ugotovitev iz raziskav to prepričanje zanika 
in poudari, da sta povezanost delovnega zadovoljstva in delovne uspešnosti obratno 
sorazmerna. To pomeni, da uspešnost zaposlenih pri delu posledično viša raven 
zadovoljstva, le-ta pa v obratni smeri ponovno vpliva na uspešnost. 
Zadovoljstvo na delovnem mestu hkrati vodi na višjo raven produktivnosti zaposlenih. 
Obenem povečuje motivacijo zaposlenih, kar pomeni, da so zaposleni za dosežke in cilje 
združbe pripravljeni vlagati več truda. Po ugotovitvah Inštituta za javnomnenjske 
raziskave Gallup International Branham (2005) navaja, da imajo združbe z višjo ravnjo 
zadovoljstva zaposlenih pri delu posledično višjo oceno uporabnikov oziroma strank, višjo 
donosnost ter večjo uspešnost zaposlenih pri delu. 
Pomen zadovoljstva zaposlenih za uspešnost združbe postaja vse večji, saj zadovoljni 
zaposleni bolj izražajo svoja znanja, veščine, sposobnosti in so bolj inovativni od 
zaposlenih, ki so na delovnem mestu nezadovoljni. V današnjem času se vse bolj 
uporabljata znanje ter čustvena inteligentnost zaposlenih, kar predstavlja konkurenčno 
prednost pred ostalimi združbami na trgu (Treven, 1998). Zelo pomembno je tudi, da v 
sodobnem poslovnem okolju managerji oblikujejo sistem ravnanja z ljudmi pri delu, s 
katerim bodo zadovoljevali potrebe zaposlenih in s tem zagotavljali, ohranjali oziroma 
zviševali zadovoljstvo. Kako učinkovito je njihovo ravnanje z ljudmi pri delu, lahko 
enostavno preverjajo z meritvami zadovoljstva zaposlenih. 
2.5 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih je eden od učinkovitih pristopov ravnanja z ljudmi pri 
delu. Združbi zagotavlja bistvene podatke za njeno nadaljne delovanje, odkrivanje 
področij, kjer so potrebne spremembe ter izboljšave, pokaže pa tudi pozitivne in 
negativne vplive na zaposlene ter ugotavlja prednosti in slabosti združbe. Največkrat se 
zadovoljstvo zaposelnih meri na podlagi vprašalnika, vendar je še posebej nujno, da se 
meritve izvajajo tudi pred, med in po izvedbi večjih sprememb v združbi, kot so npr. večja 
odpuščanja, dodatna izobraževanja in reorganizacija delovnih mest. Rezultati teh meritev 
so pomemben kazalec uspešnosti združbe, podlaga za odločitve povečanja naložb ter 
odločitev o dodelitvi sredstev, pa tudi ključ do dolgoročne uspešnosti združbe. Z 
meritvami zadovoljstva lahko združba doseže večje zadovoljstvo zaposlenih pri delu in tudi 
večjo učinkovitost in motivacijo zaposlenih (Setnikar Cankar & Petkovšek, 2014). 
Za združbe bi bilo idealno ustvarjati okolje, v katerem bi zaposleni zagotavljali redne 
povratne informacije. Managerji bi lahko na takšen način pridobivali podatke o mnenju 
zaposlenih o njihovem poslovanju in ravnanju z ljudmi pri delu. Običajno se združbe 
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poslužujejo različnih pristopov k merjenju zadovoljstva zaposlenih, ki so odvisni od 
njihovih potreb, tematik, ki jih zanimajo, in od števila sodelujočih v raziskavi. Da bi lažje 
razumeli metode merjenja zadovoljstva zaposlenih, je v nadaljevanju predstavljenih le 
nekaj izbranih. Najbolj priljubljen oziroma najpogostejši pristop k merjenju zadovoljstva 
zaposlenih za združbe vseh velikosti je anketni vprašalnik (Merhar, 2015). Anketni 
vprašalnik zajema skupek vprašanj iz različnih sklopov, z že vnaprej posredovanimi 
odgovori. Vprašanja so zastavljena tako, da je mogoče odgovoriti z enim izmed podanih 
odgovorov, npr. "zadovoljen sem", "niti sem zadovoljen niti nisem zadovoljen" ali "nisem 
zadovoljen". Pozitivni lastnosti takšnega pristopa sta anonimnost anketiranega in 
enostavnost izpolnjevanja (Mihalič, 2008). 
Poleg anketnega vprašalnika, ki spada pod kvantitativno metodo merjenja zadovoljstva, 
se nekoliko redkeje uporabljata še kvalitativna metoda ter sekundarni podatki. Kvalitativna 
metoda merjenja zajema skupinske diskusije in intervjuje, medtem ko sekundarni podatki 
zajemajo pritožbe, absentizem in fluktuacijo (Tavčar, 2004). 
2.6 KAKO PRI DELU POSTATI IN OSTATI ZADOVOLJEN? 
Delovno okolje, delovne naloge ali nadrejeni lahko včasih zaposlenim povzročajo skrbi, 
zaradi katerih so na delovnem mestu nezadovoljni. Zadovoljstvo pri delu je lahko v veliki 
meri tudi izbira, kar pomeni, da se posameznik sam pri sebi odloči, ali si želi biti na 
delovnem mestu srečen in zadovoljen. Vsekakor pa se zadovoljstvo ne ustvari samo po 
sebi, ampak ga je potrebno ustvariti z dejanji (Heathfield, 2015). Zaposleni lahko pričnejo 
že s tem, da so enostavno nasmejani, kar podzavestno vpliva na človeka. Nasmejanost je 
hkrati nalezljiva in bo vplivala tudi na preostale sodelavce. Poleg tega bodo zaposleni 
zadovoljni, kadar se bodo zavedali smiselnosti ter pomena dela, ki ga opravljajo. Pri tem 
naj poskušajo uživati tiste vidike dela, ki so jim najbolj všeč (Rampton, 2014). 
Zaposleni, ki si na delovnem mestu ustvarijo prijateljstva, tudi samo delo dojemajo bolj 
zabavno, prijetno in koristno. Kolikor je mogoče, naj se izogibajo konfliktov, saj je v večini 
primerov rezultat konflikta le škodljiv in boleč (Heathfield, 2015). Zaposleni lahko vplivajo 
na osebno zadovoljstvo pri delu tudi tako, da si uredijo delovni prostor na način, ki jim 
najbolj ustreza in v katerem se počutijo prijetno in sproščeno. Vse to seveda v mejah 
mogočega in kolikor to dopušča politika podjetja (Rampton, 2014). 
V nadaljevanju je podanih še nekaj izbranih načel, kako lahko zaposleni pri delu postanejo 
in ostanejo zadovoljni ter svoje zadovoljstvo celo povišajo (Mihalič, 2008): 
‒ zaposleni ne smejo dovoliti ne sebi ne vodji preobremenitve z delom in delovnimi 
nalogami, 
‒ pozornost naj posvečajo tudi svojemu strokovnemu in osebnostnemu razvoju, 
‒ vsak posameznik naj skrbi za svoj ugled v združbi, 
‒ zaposleni naj si postavljajo cilje, ki jih bodo lahko resnično dosegli, 
‒ skrbijo naj za lastno izobraževanje in izpopolnjevanje na delovnem mestu, 
‒ trudijo naj se postati najboljši v tistem delu, ki ga opravljajo, 
‒ zaposleni naj ne dovolijo, da jih malenkosti spravljajo v obup in slabo voljo, 
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‒ vztrajajo naj pri svojih delovnih pravicah, 
‒ zaposleni naj ne presegajo svojih pooblastil, 
‒ zaposleni naj se naučijo obvladovati in premagovati stres pri delu, 
‒ na prvo mesto naj postavijo delo, za katerega menijo, da je prioriteta, 
‒ zaposleni naj kritike ne sprejemajo preveč osebno, ampak kot motivacijo za nadaljnje 
delo, 
‒ zaposleni naj bodo odgovorni in suvereni na svojem delovnem mestu, 
‒ zaposleni naj delijo misli o spremembah pri delu s sodelavci in vodjo, 
‒ osredotočijo naj se na pozitivne strani dela in na prednosti, ki jih delovno mesto 
ponuja, 
‒ delo naj doživljajo kot resno in obenem tudi zabavno. 
Za zadovoljstvo pri delu lahko torej vsak zaposleni v prvi vrsti delno poskrbi tudi sam. 
Kadar k zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih pripomore tudi združba, je učinek še toliko 
večji. Kot posledica zadovoljstva, se lahko pri zaposlenih oblikuje tudi posebna vrsta 
osebne pripadnosti. 
2.7 PRIPADNOST IN LOJALNOST ZDRUŽBI KOT POSLEDICA 
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih sta v precejšni meri povezana, saj je predpogoj za 
doseganje pripadnosti in lojalnosti v prvi vrsti zadovoljstvo zaposlenih (Mihalič, 2008). O 
pripadnosti in lojalnosti zaposlenih je moč govoriti šele takrat, ko so zaposleni pripravljeni 
trdo delati za uspehe združbe, sprejemati cilje združbe za svoje in so trdno odločeni ostati 
v združbi (Musek Lešnik, 2006). Pripadnost se lahko pri vsakem posamezniku razvije ali pa 
tudi ne, zato jo je managerjem združbe doseči še toliko težje kot zadovoljstvo na 
delovnem mestu. 
»Pripadnost in lojalnost zaposlenih je potrebno še posebno ceniti, saj sta izjemno redki in 
zelo krhki« (Mihalič, 2008, str. 78). V vsaki združbi se zadovoljstvo posameznika skozi 
celotno kariero spreminja, kar pomeni, da obenem vpliva tudi na njegovo pripadnost, zato 
je zelo pomembno, da vodja za zadovoljstvo zaposlenih skrbi. Pri zaposlenih, ki izkazujejo 
pripadnost združbi, je pomembno tudi, da združba izkaže pripadnost v obratni smeri in da 
v nekaterih primerih tovrstne zaposlene tudi nagradi. Za doseganje pripadnosti zaposlenih 
si najbolj prizadeva združba, zato je interes največkrat enostranski – za razliko od 
doseganja zadovoljstva, ki je pomemben tako za posameznika kot tudi za združbo in je 
interes torej dvostranski. Posameznik skoraj nikoli ne razmišlja, kako bi povečal 
pripadnost združbi, vendar se le-ta razvije na osnovi zadovoljstva (Mihalič, 2008). 
Normalno je, da na delovnem mestu naletimo na zaposlene, ki ne kažejo pripadnosti in se 
tako tudi vedejo, zato je situacija v združbah največkrat povsem drugačna, kot jo opisuje 
teorija o pripadnosti in lojalnosti zaposlenih (Moller, 1995). Zaradi spreminjanja in 
prilagajanja novim zahtevam trga združbe danes težko zagotavljajo varnost zaposlitve, kar 
negativno vpliva na zvestobo zaposlenih. Prav tako se zaradi velike mobilnosti delovne sile 
12 
izobraženi in neodvisni zaposleni vse manj navezujejo na združbe in pogosteje odhajajo k 
boljšemu plačniku (Musek Lešnik, 2006). 
Pomembno je omeniti tudi, da so zaposleni na delovnem mestu lahko zadovoljni in 
uspešni, vendar pri tem ne čutijo pripadnosti do združbe. V takšnem primeru združba ne 
more storiti ničesar več kot zgolj to, da se še naprej trudi ohranjati zadovoljstvo ljudi pri 
delu (Mihalič, 2008). 
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3 IZBRANI VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zaradi različnega pogleda na vidike (ang. facets) zadovoljstva jih vsak posameznik 
različno doživlja. V nadaljevanju so opredeljeni izbrani vidiki zadovoljstva pri delu, ki jih 
zaposleni lahko doživljajo pozitivno ali pa tudi negativno. 
3.1 PLAČA 
Strokovnjaki na področju ravnanja z ljudmi pri delu plače že dolgo ne označujejo kot 
najpomembnejšega elementa za povečanje zadovoljstva zaposlenih. Vseeno imajo plače 
in nagrajevanja pomembno vlogo, saj večini dober zaslužek predstavlja najpomembnejši 
vir sredstev, ki jim omogoča boljšo kakovost življenja. Wilson (v: Zupan, 2001, str. 118) 
navaja, da so sistemi plač in nagrajevanja v bistvu »procesi, ki prevajajo strateške 
poslovne cilje in podjetniške vrednote v delo«. 
Z ustreznim sistemom nagrajevanja (Slika 1) želijo združbe pri zaposlenih spodbuditi večjo 
storilnost, večjo zavzetost pri doseganju uspešnosti združbe, ohranjati zadovoljstvo 
zaposelnih na delovnem mestu ter učinkotivo nadzirati stroške dela.  









Vir: Zupan (2001, str. 118) 
Vsako spremembo v plačnem sistemu zaposleni občutijo predvsem zaradi tega, ker jo 
doživljajo kot nadomestilo za vložen trud, čas in prispevek k uspešnosti poslovanja 
združbe. Herzberg (v: Zupan, 2001) v eni od svojih raziskav poda kritično misel o plači kot 
elementu zadovoljstva zaposlenih, saj pravi, da je priznanje za dobro opravljeno delo 
pomembnejše od denarja. Do nestrinjanja pride, ker takšna misel govori samo v prid 
zaposlenih, ki dosegajo nadpovprečne plače. Pri zaposlenih, ki zasedajo visok položaj v 
plačnem sistemu, višanje plače skoraj nima posebnega učinka na povečevanje 
zadovoljstva. 
Uspešnost združbe 
Sistem plač in nagrajevanja 
Zmožnosti Motivacija Stroški dela 
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Nasproten primer so nizke plače, ki vsekakor lahko močno vplivajo na demotivacijo in 
nezadovoljstvo zaposlenih pri opravljanju dela. Višina plače zaposlenih je pomembno 
vprašanje združbe, saj lahko vpliva na zavzetost posameznika pri delu in hkrati 
zaposlenim omogoča normalno življenje (Lipičnik, 1998). »Dejstvo je, da ima denar za 
ljudi različno vlogo« (Zupan, 2001, str. 120). Prav zaradi tega so pogledi na to temo od 
posameznika do  posameznika drugačni. Različne pa so tudi želje in potrebe ljudi po 
denarju (Zupan, 2001). 
»Plačilni razred in s tem podlaga za osnovno plačo posameznega delavca se določi glede 
na to, katero delovno mesto zaseda ter kako je delavec usposobljen, samostojen, 
inovativen in uspešen, kar je opredeljeno v ustreznem aktu, navadno v pravilniku o plačah 
ali v kolektivni pogodbi« (Merkač Skok, 2005, str. 203). Veliko večji učinek na zadovoljstvo 
zaposlenih lahko dosežemo z dodatki oziroma nagradami k osnovni plači. Nagrajevanje 
zaposlenih, ki bo podrobneje predstavljeno v naslednjem podpoglavju, lahko resnično 
motivira zaposlene za boljše opravljanje delovnih nalog, vendar je za to potrebno imeti 
pravilno izdelan sistem nagrajevanja zaposlenih, sicer lahko nagrade predstavljajo le 
začasno pripadnost posameznika (Merkač Skok, 2005). 
3.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Nagrajevanje je zagotovo eden od učinkovitih načinov, s katerim lahko združbe vplivajo 
na povečanje zmožnosti, uspešnosti in zadovoljstva zaposlenih pri delu. »Sistem 
nagrajevanja najpogosteje pomeni uskaljeno politiko, procese in prakso neke organizacije, 
da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti in tudi 
glede na njihovo tržno ceno« (Lipičnik, 1998, str. 191). Nagrajevanje zasposlenih se 
razlikuje od združbe do združbe, saj je odvisno od politike delovanja, okolja in namena, ki 
ga manager želi doseči. Dandanes se strokovnjaki pogosto ukvarjajo s sistemom 
nagrajevanja, saj je le ta zelo pomemben element pri ohranjanju zadovoljstva zaposlenih. 
Nagrajevanje ni pomembno le pri ohranjanju zadovoljstva, temveč lahko zaposlene tudi 
spodbuja in motivira k uspešnemu opravljanju dela (Lipičnik, 1998). Pri tem pa se 
največkrat pojavi vprašanje, na kakšen način nagraditi ljudi za delo in s tem pozitivno 
vplivati na njihovo psihološko počutje. 
Sistem nagrajevanja se deli na finančne in nefinančne nagrade. Nefinančne nagrade 
danes dobivajo vedno večji pomen, predvsem zaradi svoje vrednosti in vpliva na 
zadovoljstvo posameznika. Med najpogostejše nefinančne nagrade sodijo (Mihalič, 2006): 
‒ izobraževanja in usposabljanja, 
‒ možnosti napredovanja, 
‒ odgovorna dela, 
‒ prosti delovni dnevi, 
‒ javna izpostavitev dosežkov, 
‒ izkazovanje zaupanja, 
‒ boljši delovni pogoji, 
‒ službeni avtomobil, 
‒ službeni mobilni telefon in prenosni računalnik, 
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‒ parkirni prostor. 
Finančne nagrade predstavljajo zaposlenim dodatna finančna plačila. Delijo se na stalni in 
spremenljivi del (Slika 2). 
Slika 2: Oblikovanje sistemov plač 
 
Vir: Gorišek & Tratnik (2003, str. 42) 
Stalni del predstavlja osnovo plače, ki jo zaposleni zasluži z opravljenim delom. Večinoma 
se stalni del plače ne spreminja, saj je določen s pogodbo o zaposlitvi med združbo in 
zaposlenim. Nasprotje od stalnega dela je spremenljivi del plačila, ki je odvisen od 
delovne uspešnosti, uspešnosti poslovanja in posebnih dosežkov zaposlenih. Managerji se 
pri spremenljivem delu nagrajevanja zaposlenih ravnajo po merilih in kriterijih združbe. 
Pri nagrajevanju zaposlenih morajo združbe posvetiti pozornost tistim dosežkom, ki 
vplivajo na uspešno poslovanje združbe, zato je potrebno zgraditi takšne kriterije 
uspešnosti, da bodo glavno merilo uspeha dosežki. »Nagrada ima največjo moč takrat, 
kadar odseva potrebe oziroma želje nagrajenca in je osebno darilo« (Zupan, 2001, str. 
212). 
3.3 NAPREDOVANJE ZAPOSLENIH 
Možnost napredovanja sodi v sistem nefinančnega nagrajevanja, kakor je bilo že 
omenjeno v prejšnem podpoglavju. Oba vidika sta tesno povezana z zadovoljstvom 
zaposlenih, vendar lahko element napredovanja pozitivno vpliva na posameznika le takrat, 
kadar je ta seznanjen z vsemi merili in kriteriji napredovanja. Torej je zelo pomembno, da 
imajo združbe objektivno določene pogoje za napredovanje in da so pogoji napredovanja 
razumljivi vsem zaposlenim (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999). Kadar ima zaposleni 
STALNI DEL
- osnovna plača,
- dodatki za pogoje
dela,
- dodatki za manj
ugoden delovni čas,
- dodatki za delovno dobo,
- nadomestila za odsotnos z dela,
- povračila stroškov v zvezi z delom,




- plačilo za delovno
uspešnost,
- plačilo za uspešnost
poslovanja,
- nagrade za posebne
dosežke
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možnost napredovanja, to pomeni, da združba spodbuja njegovo ambicioznost oziroma 
prizadevanje za uspeh, kar vpliva na večje zadovoljstvo pri delu. V nasprotnem primeru, 
kadar je verjetnost za napredovanje majhna, si bo zaposleni težko prizadeval za 
doseganje boljših delovnih rezultatov. Nezadovoljstvo bo prej nastopilo pri tistih 
zaposlenih, ki so ambiciozni, vendar ne morejo napredovati v okviru svojega ali drugega 
delovnega mesta (Možina in drugi, 2002). 
V splošnem se sistemi napredovanja ločijo v dve skupini, in sicer na horizontalno 
(vodoravno) in vertikalno (navpično) napredovanje. Večina predstavnikov managementa, 
strokovnjakov in znanstvenikov izpostavlja horizontalni sistem napredovanja, ki se v praksi 
še vedno preredko uporablja (Mihalič, 2006). 
Horizontalni način napredovanja pomeni, da zaposleni napredujejo v okviru enakega 
delovnega mesta, vendar s pridobitvijo dodatnih delovnih odgovornosti, znanja, 
sposobnosti opravljanja zahtevnejšega dela, dodatnih pristojnosti, povečane osnovne 
plače, boljših delovnih pogojev, višjega naziva, dodatnih bonitet in podobno (Mihalič, 
2006). 
Vertikalni način napredovanja - tu gre za napredovanje na popolnoma novo delovno 
mesto.  V okviru takšnega napredovanja zaposleni pridobi nov naziv in s tem napreduje 
po hierarhični lestvici združbe. Slednje zaposlenega zadolži za vodenje večjega kolektiva, 
kar posledično pomeni večjo odgovornost ter boljšo plačo za opravljeno delo (Mihalič, 
2006). 
Pomembnost horizontalnega napredovanja nastopi predvsem takrat, kadar zaposleni 
nimajo možnosti vertikalnega napredovanja. Slednje je pri zaposlenih bolj učinkovito, saj 
jim omogoča postopno pridobivanje znanj in sposobnosti. Zavedati se je potrebno, da 
lahko združba s tem, ko poviša posameznika na zahtevnejše delovno mesto zgolj na 
podlagi njegove dosedanje uspešnosti, naredi tudi napako, saj pri tem ne upošteva 
zahtevanega znanja in izkušenj, ki jih novo delovno mesto zahteva. Prav zaradi tega ima 
lahko napredovanje na posameznika tudi negativen učinek (Florjančič, Ferjan & Bernik, 
1999). 
3.4 MOŽNOSTI IZOBRAŽEVANJA 
Poleg napredovanja zaposlenih je eden od načinov nagrajevanja zaposlenih, ki 
zagotavljajo zadovoljstvo na delovnem mestu, tudi možnost izobraževanja. Izobraževanje 
je pomembno predvsem zato, ker zagotavlja razvoj kadrov, kar ima pozitiven učinek tako 
na zaposlene kot tudi na združbo. Posamezniku lahko takšen način nagrajevanja 
predstavlja zadovoljstvo ter osebno rast na delovnem mestu, medtem ko je zaradi 
sprememb poslovanja, razvoja nove tehnologije in konkurenčnosti ostalih združb na trgu 
razvoj kadrov za združbo nujno potreben proces. To pomeni, da je naložba v 
usposabljanje in izobraževanje zaposlenih ena pomembnejših investicij za uspešno 
prihodnost združbe (Gorišek & Tratnik, 2003). Vedno več strokovnjakov kot enega od 
vodilnih načinov za doseganje uspešnosti združbe izpostavlja ravno učenje (Merjač Skok, 
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2005). S takšno trditvijo se strinjajo tudi nekateri drugi avtorji s področja ravnanja z 
ljudmi pri delu: 
‒ »izobraževanje je v organizaciji proces, s katerim organizacija spoznava procese in 
stanja v okolju ter se jim prilagaja« (Ferjan v: Merjač Skok, 2005, str. 167), 
‒ Gorišek in Tratnik (2003, str. 39) prav tako navajata, da je v današnjem času 
izobraževanje in usposabljanje zaposlenih nujen proces ravnanja z ljudmi pri delu. 
V današnjem času so združbe na trgu dela močno izpostavljene tehnološkemu napredku. 
Moči združbe ni več mogoče opredeliti zgolj s kakovostjo storitev, ki jih ponujajo. V 
ospredje vedno bolj prihajajo čustveno inteligentni, motivirani in usposobljeni zaposleni, ki 
s svojimi sposobnostmi predstavljajo dodano vrednost združbe. Možina (in drugi, 2002, 
str. 56) razvoj kadrov opredeli kot »sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in 
nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni 
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih«. To pomeni, da so razvoj, 
izobraževanje in usposabljanje kadrov ključnega pomena pri doseganju uspešnosti 
združbe (Možina in drugi, 2002). 
Kadar želja po izobraževanju izvira iz individualnih potreb zaposlenih in njihovih 
primanjkljajev, pomeni, da bodo zaposleni zadovoljni, če jim bo združba ponudila možnost 
izobraževanja. Do tega bo prišlo predvsem zato, ker bodo zaposleni dobili občutek 
pomembnosti, cenjenosti ter varnosti, saj je združba pripravljena vlagati v njihov razvoj 
(Gorišek & Tratnik, 2003). 
3.5 DELOVNO OKOLJE 
Delovno okolje sodi med temeljne elemente zadovoljstva zaposlenih, zato je zelo 
pomembno, da je združba sposobna ustvariti varno okolje, kjer bodo zaposleni zadovoljni, 
srečni, pozitivni, motivirani, se bodo počutili varne ter jim bo v prisotnosti vodij prijetno. 
Takšno okolje bo lažje ustvariti brez obtoževanja in  kritiziranja zaposlenih s strani vodij. 
Zaposlenih pri njihovem delu ne sme ovirati misel na strah oziroma potencialni občutek 
nesposobnosti zaradi morebitnih napak, storjenih med delom. Na delovnem mestu 
pogosto prihaja do napak, zato je pomembno, da so vodjem prioriteta rešitve, ne zgolj 
negativne kritike (Tracy, 2006). 
Tracy (2006, str. 90-91) navaja: »Naslednji način, kako ustvariti čudovito vzdušje, pa je, 
da delovna mesta oblikujete tako, da odgovarjajo vsem nujnim potrebam vaših 
zaposlenih«. Pri oblikovanju delovnega prostora, ki bo pripomogel k uspešnosti, 
zadovoljstvu in produktivnosti zaposlenih, lahko upoštevamo nekaj naslednjih predlogov 
(Mihalič, 2008): 
‒ urejenost prostorov v skladu z varnostnimi zahtevami, 
‒ ohranjanje urejenosti in čistoče, 
‒ prijetna temperatura prostorov glede na letni čas, 
‒ primerno osvetljeni prostori, 
‒ upoštevanje potreb zaposlenih, 
‒ preprečevanje hrupa, 
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‒ sistematično pospravljeni delovni pripomočki, 
‒ funkcionalen razpored naprav ter redno vzdrževanje le-teh. 
Poleg že omenjenih ukrepov na prijetno oblikovanje delovnega prostora pozitivno vplivajo 
tudi: prijetna glasba na nizki jakosti, priporočljive tople barve sten (pastelni odtenki 
rumene in oranžne), rastline, slike oziroma druga umetniška dela ter novi delovni 
pripomočki. 
3.6 VARNOST ZAPOSLITVE 
V današnjem času se združbe na trgu dela srečujejo z močno konkurenco in nestabilnim 
okoljem, zato prihaja do hitrih sprememb, ki imajo močan vpliv tudi na zaposlene, saj je s 
tem ogrožena varnost njihove zaposlitve (Zupan, 1999). Združbe kmalu ne bodo več 
mogle zagotavljati varnosti zaposlitve, kar predstavlja aktualen problem in zadeva vse 
ljudi (Bonnet, 2009). »Prava varnost pomeni zmožnost, da se spoprimemo s tveganjem, 
prava varnost glede zaposlitve pa pomeni zmožnost, da se pogumno seznanimo s 
tveganjem, da si bomo morda morali poiskati novo zaposlitev« (Bonnet, 2009, str. 97). 
Odpuščanja delavcev so postala čisto sprejemljiva, saj so združbe zaradi upada dela 
prisiljene v takšne strateške odločitve. Te so seveda vse prej kot zaželjene, saj  strah pred 
izgubo delovnega mesta zagotovo vpliva na nezadovoljstvo preostalih uslužbencev. 
Zaposleni posledično s slabo motiviranostjo in zavzetostjo za delo negativno vplivajo na 
uspešnost združbe (Zupan, 1999). 
Dejstvo je, da bodo tisti zaposleni, ki doživljajo svojo zaposlitev kot varno, bolj odgovorno, 
vestno in z manjšo obremenjenostjo opravljali svoje delovne naloge. Zato je zelo 
pomembno, da združbe svojim zaposlenim vlivajo občutek varnosti zaposlitve. Managerji 
so odgovorni, da s pravilnimi in pravočasnimi ukrepi, kot so vlaganja, razvoj, 
reorganizacija in sledenje potrebam trga ter hitra prilagajanja, pravočasno preprečijo 
odpuščanja zaposlenih. Množična odpuščanja lahko namreč pomenijo le začetek konca 
združbe (Mihalič, 2008). 
3.7 RAZPOREDITEV DELOVNEGA ČASA 
»Z delovnim časom razumemo tisti del dneva, tedna, meseca, leta, ki ga ima delavec na 
razpolago za opravljanje svojega dela« (Ivanko, 2008. str. 161). Zaposleni so s pravilno 
organizacijo in porabo delovnega časa učinkovitejši pri opravljanju delovnih nalog, storitev 
ali drugih zahtev. Nasproten primer je nepravilno razporejen delovni čas ali nadure, s 
katerimi se dandanes zaposleni vsakodnevno srečujejo, saj združbe od koncu delovnika 
pričakujejo od zaposlenih opravljen dnevni načrt nalog. Na splošno zaposleni na delovnem 
mestu stoodstotno enakomerno pravilne porabe delovnega časa nikoli ne dosežejo, saj se 
znotraj dela srečujejo s tremi fazami dnevnega učinka. Iz Slike 3 razberemo, da se 
zaposleni v prvi fazi uvaja v delo in prilagaja povečanim delovnim naporom. Sledi druga 
faza, v kateri zaposleni doseže največjo delovno učinkovitost, ki jo imenujemo stabilizacija 
delovnega učinka, nato nastopi faza utrujenosti, ki povzroči upadanje koncentracije in 
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učinka na delo. To velja le za enotni delovni čas, saj pri deljenem delovnem času velja 
nekoliko drugačno gibanje delovnega učinka (Ivanko, 2008). 
 
 
Slika 3: Krivulja dnevnega učinka zaposlenih 
 
Vir: Ivanko (2008, str. 163) 
Prekomeren delovni čas lahko nastopi tudi kot močan demotivator in povzročitelj 
nezadovoljstva zaposlenih, saj lahko privede do utrujenosti, izgorelosti, stresa in drugih 
bolezenskih stanj. Poleg že naštetih posledic prekomernega delovnega časa ta lahko 
negativno vpliva tudi na učinkovitost zaposlenih, zato je pomembno, da vodje pravočasno 
zaznajo in preprečijo naštete povzročitelje nezadovoljstva. Na žalost se v praksi pogosto 
dogaja, da vodje prepozno (če sploh) prepoznajo znake izčrpanosti, ki zaposlenega 
privedejo do prisilnega počitka. Takšna stanja lahko poslabšajo organizacijo združbe, saj 
je zaradi zmanjšanega števila zaposlenih znotraj delovnih mest možna slabša 
produktivnost, pojavijo pa se tudi večji pritiski, ki lahko vplivajo na medosebne odnose na 
delovnem mestu (Mihalič, 2006). 
3.8 MEDOSEBNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
Ljudje se vsakodnevno srečujejo z medosebnimi odnosi na delovnem mestu, zato je 
bistvenega pomena, da so ti pozitivni. Pozitivni medosebni odnosi so pomembni pri 
zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih, povezanosti le-teh, pa tudi za njihovo dobro 
počutje. Dejstvo je, da potreba po stiku z drugimi ljudmi predstavlja eno od temeljnih 
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človeških potreb. Človek mora biti deležen vsaj nekaj pozornosti drugih, če želi živeti kot 
zdravo človeško bitje (Hay, 1999). 
»Psihologija v podjetju se ukvarja z odnosi med ljudmi v organizaciji ter strukturami in 
procesi v organizaciji in pri delu. Skuša pojasniti vedenje zaposlenih ljudi, ugotoviti vzroke 
aktivnosti, pasivnosti, ambicioznosti, apatije, iniciativnosti, stagnacije ali napredka pri 
delu« (Lipičnik & Možina, 1993, str. 14). 
Lipičnik in Možina pri koordiniranju večjega števila delavcev oziroma kolektiva navajata 
štiri najbolj pogoste odnose (sodelovanje, tekmovanje, nadvladje, podrejenost), ki se 
oblikujejo med zaposlenimi pri uresničevanju zadanih nalog. Našteti medosebni odnosi 
lahko na storilnost ter zadovoljstvo posameznika vplivajo tako pozitivno kot tudi negativno 
(Tabela 1). 
Tabela 1: Medosebni odnosi pri uresničevanju zadanih nalog 
Vrsta odnosa Prednosti Slabosti 
Sodelovanje ali kooperacija ‒ medsebojna pomoč 
‒ delitev dela 
‒ skupna zainteresiranost 
‒ skupna usmerjenost k 
istemu cilju 
‒ problem organiziranja in 
oblikovanja skupin 
Tekmovanje ali kompeticija ‒ doseganje nedeljivega 
cilja 
‒ dosežen boljši učinek 
‒ nezdrava konkurenca 
Nadvladje ali dominacija ‒ formalna določitev vlog 
v kolektivu 
‒ prevelike odgovornosti 
‒ problem vodenja 
‒ neposlušnost zaposlenih 
Podrejenost ali submisija ‒ točna navodila 
‒ usmerjanje kolektiva 
‒ prevelike zahteve vodij 
Vir: Lipičnik & Možina (1993, str. 72) 
Pri komunikaciji in vzpostavljanju odnosov je predvsem pomembno medsebojno 
spoštovanje, saj spoštljiv odnos med zaposlenimi povečuje stopnjo zadovoljstva. Vendar 
se morajo zaposleni zavedati, da spoštljiv odnos ni samoumeven, temveč si ga je 
potrebno pridobiti z dejanji (Mihalič, 2008). 
3.9 KOMUNICIRANJE 
Komunicirati »pomeni občevati, posvetovati se, razpravljati, vprašati za svet. To pomeni, 
da s komuniciranjem izmenjujemo znanje, informacije in izkušnje, se sporazumevamo, 
prepričujemo, spreobračamo ali nadzorujemo ljudi, s katerimi tako ali drugače 
sodelujemo« (Lipičnik & Možina, 1993, str. 82). Komuniciranje je edini način pri 
oblikovanju dobrih medosebnih odnosov posameznikov in skupin v neki združbi, zato je 
označeno kot temelj vzpostavljanja stikov (Gorišek & Tratnik, 2003). Dobri medosebni 
odnosi predstavljajo zaposlenim enega od pomembnih elementov zadovoljstva, zato je 
pravilna komunikacija znotraj posamezne združbe še toliko bolj potrebna. Uspešnost 
komunikacije je predvsem odvisna od (Lipičnik & Možina, 1993): 
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‒ pripravljenosti na delo in interesov zaposlenih, 
‒ razpoloženja,  
‒ medsebojnih zaupanj in medosebnih odnosov,  
‒ metod in tehnik,  
‒ vpliva okolja, 
‒ politike poslovanja. 
Na splošno se komunikacija deli na enosmerno in dvosmerno. Kadar je sporočilo poslano 
razumljivo in enostavno, brez povratnega odziva ali zgolj z mimiko prejemnika, govorimo 
o enosmerni komunikaciji. V praksi se pogosteje uporablja dvosmerni potek 
komuniciranja, zgolj zaradi točnosti in razumljivosti povratnih informacij med pošiljateljem 
in prejemnikom (Lipičnik & Možina, 1993, str. 82).  
Pomembno dejstvo je, da bosta produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih večja v tisti 
združbi, kjer bodo vodje podpirali in spodbujali odkrito komunikacijo. Pri tem morajo biti 
vodje pozorni na morebitno nastajanje škodljivih neformalnih podatkov, ki jih lahko 
pravočasno nevtralizirajo s točnimi informacijami (Gorišek & Tratnik, 2003). 
3.10 SAMOSTOJNOST PRI DELU 
Možnost delnega samoodločanja o tem, na kakšen način bodo zaposleni opravljali delovne 
naloge in katere naloge bodo to, lahko pozitivno učinkuje tako na posameznika kot tudi na 
združbo. Kadar ima zaposleni nekaj moči nad svojimi poklicnimi dejavnostmi, pomeni, da 
nosi večjo odgovornost in lastnišvo do svojega dela, kar ga lahko dejansko motivira pri 
opravljanju delovnih obveznosti (Smith, 2015). 
Zaposleni so na delovnem mestu bolj zadovoljni in srečni, kadar jim združba dopušča več 
pooblastil in samostojnosti pri opravljanju njihovega dela, saj jim s tem daje občutek 
pomembnosti in zaupanja. Samostojnost zaposlenih, učenje in uporaba pridobljenega 
znanja ne predstavljajo le dviga zadovoljstva in kakovosti zaposlenega pri delu, ampak 
omogočajo združbi tudi dodatne razvojne možnosti (Svetlik, 1998). Veliko večja verjetnost 
je, da bodo zadovoljni zaposleni bolj produktivni pri delu, kar prispeva k skupnemu 
poslovnemu uspehu združbe. Prav tako bodo zaposleni z določeno mero samostojnosti pri 
delu prej prihajali do inovativnih rešitev, kar lahko naredi združbo bolj konkurenčno. Torej 
je samostojnost pri delu nedvomno povezana z zadovoljstvom zaposlenih (Smith, 2015). 
Vendar se zaposleni v vsaki združbi med seboj razlikujejo glede na osebnostne lastnosti. 
Nekateri so energični, ambiciozni, odgovorni, drugi so neodločni ali neodgovorni. Prav 
zaradi takšnih razlik med zaposlenimi managerji združbe toliko težje dodelijo obseg 
samostojnosti pri delu vsakemu posamezniku. Poleg tega je zelo pomembno vprašanje, ali 
imajo zaposleni dovolj znanja in sposobnosti za odločanje o stvareh, ki lahko vplivajo na 
poslovanje združbe. Pogosto se ljudje izogibajo odločanju o stvareh, za katere nimajo 
dovolj znanja, vendar lahko ravno to spodbudi učenje in razvoj posameznika. 
Nezadovoljstvo bo pri posamezniku nastopilo prej, če bo prikrajšan za soodločanje o 
stvareh, za katere ima dovolj znanja (Svetlik, 1998). 
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4 NEZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zaposleni, ki so nezadovoljni s svojo službo, imajo pogosto negativne občutke o svojem 
delovnem mestu (Robbins, 2005). Največkrat so nezadovoljni takrat, kadar združba ne 
izpolnjuje njihovih osebnostnih pričakovanj, saj je človek usmerjen k ohranjanju 
ravnovesja med biološkimi in družbenimi potrebami. 
Nezadovoljstvo na delovnem mestu ne prinaša združbam nič pozitivnega, saj so negativne 
posledice, ki lahko nastanejo, vse prej kot zaželjene. Še posebej lahko nezadovoljstvo 
vpliva na delovno neuspešnost zaposlenih ter posledično na celotni tržni uspeh združbe. 
4.1 VZROKI NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Nezadovoljstvo zaposlenih lahko povzročajo različni dejavniki, kot so vremenske razmere, 
status zaposlitve, delovna doba ali osebne težave zaposlenih. Zaposleni so lahko prav tako 
nezadovoljni s posameznimi vidiki zadovoljstva (plača, nagrajevanje, napredovanje, 
možnosti izobraževanja, delovno okolje, varnost zaposlitve, delovni čas, medosebni 
odnosi, komuniciranje in samostojnost pri delu). Prav zaradi tega je zelo pomembno, da 
jih združbe zaznavajo in tudi pravočasno odpravijo. Največkrat bo nezadovoljstvo 
nastopilo predvsem takrat, kadar bo zaposleni dobil manj, kot je osebno pričakoval. 
Najbolj se bo ta razlika občutila pri tistih pričakovanjih, ki so posamezniku 
najpomembnejša (Zupan, 2001). 
Vzroki nezadovoljstva so odvisni od vsakega posameznika, njegovih zmožnosti in 
pričakovanj na delovnem mestu ter zahtev celotne združbe. Maslach in Leiter (2002) 
predstavita le nekaj ključnih vzrokov nezadovoljstva na delovnem mestu, kot so: 
‒ preobremenjenost z delom, 
‒ prestrog ali pomanjkljiv nadzor vodij, 
‒ neprimerno ali pomanjkljivo nagrajevanje, 
‒ neenotnost kolektiva in sodelavcev, 
‒ nepoštenost, zahrbtnost, 
‒ konflikti med zaposlenimi, 
‒ izčrpanost in stres. 
Za odpravljanje nezadovoljstva je ključnega pomena vzpostavljanje kakovosti življenja 
zaposlenih v združbi. To pomeni, da združbe omogočajo zaposlenim zadovoljevanje 
njihovih potreb. Ena od najbolj znanih teorij zadovoljevanja potreb je teorija Abrahama 
Maslowa. V piramidalnem zaporedju pojasni zadovoljevanje potreb posameznika, ki si 
sledijo po pomembnosti: fiziološke potrebe, potrebe po varnosti, pripadnost, spoštovanje 
in samouresničenje potreb (Treven, 2001). 
Kadar združbe ugotovijo vzroke nezadovoljstva in jih odpravijo, se morajo zavedati, da s 
tem še ne pridobijo zadovoljstva, ampak pri zaposlenih le zmanjšajo nezadovoljstvo. 
»Odpravljanje vzrokov za nezadovoljstvo samo po sebi ne sproži zadovoljstva« (Musek 
Lešnik, 2006). 
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4.2 POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
»Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko prihaja v združbah 
do nezaželjenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude 
pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje na delu in celo nasilje« (Treven, 1998, 
str. 131). Posledice nezadovoljstva so zaradi tega za združbe vse prej kot dobrodošle. V 
nadaljevanju so predstavljene možne posledice nezadovoljstva, ki lahko negativno vplivajo 
na združbo, zaposlene in širšo družbo (državo). 
4.2.1 POSLEDICE ZA ZDRUŽBO 
Nezadovljen zaposleni predstavlja potencialno nevarnost; negativno lahko vpliva na 
združbo in njeno uspešnost. V takšnem primeru so posledice zaradi nezadovoljstva lahko 
naslednje (Mayhew, 2015): 
‒ absentizem, 
‒ fluktuacija delavcev, 
‒ slaba delovna uspešnost, 
‒ nizka produktivnost združbe, 
‒ slabe storitve za stranke, 
‒ izguba prihodkov in 
‒ zmanjšan ugled podjetja. 
4.2.1.1 Absentizem 
V strokovni literaturi lahko zasledimo različne opredelitve zdravstvenega absentizma. 
Različne predvsem zaradi tega, ker se s proučevanjem pojava ukvarjajo strokovnjaki 
različnih znanosti in ved. Kljub temu imajo različna pojmovanja obravnavanega pojava 
skupno stično točko: do pojava pride, ko so zaposleni odsotni z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov (Buzeti v: Stare in drugi, 2012). Absentizem torej predstavlja stanje začasne 
odsotnosti zaposlenega z dela. Najpogostejši vzroki za nezmožnost prihoda zaposlenih na 
delovno mesto so bolezni, poškodbe, skrb za družinskega člana, letni dopust in 
izobraževanja. Dejstvo je, da se formalna odsotnost zaposlenih z dela kaže kot 
zdravstveno stanje, vendar obstajajo tudi neformalne odsotnosti posameznika. Neformalni 
izostanek od dela pomeni, da se je zaposleni zaradi nezadovoljstva zavestno odločil in 
izognil prihodu na delovno mesto. 
Negativne posledice zdravstvenega absentizma v največji meri občutijo združbe. Pri 
delodajalcih se kažejo predvsem skozi vidik zmanjšane produktivnosti, povečanja stroškov 
dela, povečanja možnosti poškodb ali nesreč in zamere do zaposlenih. V nekaterih 
primerih pa ima lahko zdravstveni absentizem tudi pozitivne posledice, ki se kažejo v večji 
fleksibilnosti pri zaposlenih in v dodatnih (morebitnih novih) znanjih na delovnem mestu 
(Buzeti v: Stare in drugi, 2012). 
Za oblikovanje in obvladovanje razmer v določenem delovnem okolju so v prvi vrsti 
odgovorne združbe, saj lahko z določitvijo lastnega zdravstvenega absentizma nadzirajo 
zaposlene in njihove odsotnosti z delovnega mesta. Na splošno mora biti tudi vodja dovolj 
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sočuten do zaposlenih, ki prosti dan potrebujejo – ne ozirajoč se na strošek, ki nastane 
zaradi izostanka z dela (Stare in drugi, 2012). 
4.2.1.2 Fluktuacija delavcev 
Beseda fluktuacija izhaja iz latinske besede "fluctuare", ki pomeni gibanje, nihanje 
oziroma spreminjanje. Fluktuacija delavcev je gibanje, ki nastane zaradi nezadovoljstva 
posameznika in se kaže kot odhod delavca iz združbe. Tisti delavci, ki bodo na delovnem 
mestu zadovoljni, bodo redkeje zapuščali delovna mesta in iskali zaposlitev drugje, zato je 
predvsem pomembno, da združbe zagotavljajo dobro delovno vzdušje, ustrezne delovne 
pogoje, primerno nagrajevanje, konkurenčnost na trgu dela in ostale pogoje, ki vplivajo 
na odločitve posameznika. Negativni vidik fluktuacije je zagotovo potencialni odhod 
zaposlenih, kar lahko vpliva na organizacijo dela, doseganje ciljev združbe, dodatne 
stroške in nenazadnje tudi na nezadovoljstvo med zaposlenimi. Posledično lahko to 
pomeni hiter konec združbe, zato je zelo pomembno, da znajo managerji te morebitne 
vidike in posledice fluktuacije dobro obvladovati. 
 
Vendar fluktuacija nima le negativnih posledic, saj v primeru odhoda le nekaterih ostali 
zaposleni dobijo nove priložnosti za napredovanje oziroma lahko združbe zaposlijo nove 
zaposlene. Novi zaposleni prispevajo nova znanja in ideje, zato je fluktuacija v nekaterih 
primerih celo zaželjena (Stare in drugi, 2012). 
4.2.1.3 Slaba delovna uspešnost 
Slaba delovna uspešnost je lahko posledica nezadovoljstva in je vse prej kot zaželjena v 
katerikoli združbi. Zadovoljstvo zaposlenih ter delovna uspešnost sta v precejšni povezavi. 
Kljub temu ne drži domnevno "dejstvo", da je zadovoljen zaposleni tudi bolj uspešen pri 
svojem delu. Vsekakor pa je takšen zaposleni bolj dojemljiv za motivatorje, s katerimi ga 
spodbudimo k kakovostnejšemu opravljanju delovnih obveznosti. Veliko večja verjetnost 
je, da bodo zaposleni, ki so na delovnem mestu nezadovoljni ter posledično slabo 
motivirani, svoje delovne obveznosti opravljali na nižji ravni in manj kakovostno. 
Posledično lahko to vpliva na manjšo delovno uspešnost, manjšo konkurenčnost združbe 
na trgu, težje ohranjanje zagona zaposlenih za kakovostnejše opravljanje dela ali celo 
dokončanje projektov združbe (Deeb, 2015). 
4.2.2 POSLEDICE ZA ZAPOSLENE IN ŠIRŠO DRUŽBO (DRŽAVO) 
Pri opravljanju delovnih opravil zaposleni vsakodnevno prihajajo v stik z različnimi 
dejavniki, ki lahko spodbujajo ali obremenjujejo njihovo ustvarjalnost in zadovoljstvo. 
Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, lahko izhajajo iz delovnega ali zunanjega 
okolja, toda ne glede na to, iz katerega okolja izhajajo, jih zaposleni zaznavajo in se na 
njih različno odzivajo. Odzivnost zaposlenih na takšne dejavnike pogosto pripelje do tega, 
da niso več zmožni opravljati delovnih obveznosti, kar lahko povzroči nezadovoljstvo in 
odsotnost z dela. Negativne posledice odsotnosti z dela zaposleni občutijo skozi izgubo 
zaslužka, spremembo dojemanja dela in kot (ne)formalno kazen. Pozitivne posledice pa se 
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lahko kažejo v zmanjšanju delovnega stresa in kompenzaciji ugodnosti za neopravljanje 
dela. 
Posledice odsotnosti zaposlenih z dela lahko občuti tudi širša družba (država). Največkrat 
se posledice kažejo v zmanjšani produktivnosti, zmanjšanem bruto domačem proizvodu 
(BDP) in povečanju stroškov za zdravstveno in socialno varnost (Buzeti v: Stare in drugi, 
2012). 
V nadaljevanju diplomskega dela sledita predstavitev modne hiše Emporium ter 
raziskovalni del, ki zajema raziskavo o zadovoljstvu tam zaposlenih. Podatki bodo 
analizirani ter grafično predstavljeni. V zaključku raziskovalnega dela bodo dodani še 
komentarji ter predlogi o izboljšavi stanja na področju zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
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5 PREDSTAVITEV MODNE HIŠE EMPORIUM 
Magistrat International, d.o.o., je zunanjetrgovinsko podjetje, ustanovljeno leta 1991, 
katerega dejavnost je trgovina na debelo z živilskimi izdelki in trgovina na drobno z 
oblačili in čevlji. Po zakonu o gospodarskih družbah (ZGD-1) je razvrščeno med velika 
podjetja. Na dan 16. 06. 2015 je podjetje zaposlovalo 184 zaposlenih. Magistrat 
International za obveznosti do upnikov odgovarja omejeno (d.o.o.). Celotni kapital 
podjetja je na dan 31. 12. 2014 znašal 36.525.998,00 eur (SloExport, 2014). 
Magistrat International je s skoraj štiridesetimi trgovinami in dvestotimi blagovnimi 
znamkami eno izmed največjih in najbolj uspešnih slovenskih podjetij na področju 
trgovine z oblačili in modnimi dodatki. Modna zgodba podjetja se je pričela leta 1999, ko 
se je odprl Emporium, takrat največja modna hiša na območju med Dunajem in 
Benetkami. S stoenajstimi svetovnimi blagovnimi znamkami oblačil na enem mestu je 
podjetje začelo uresničevati svojo vizijo: »Lepo oblečena Slovenija«. 
Leta 2003 je podjetje odprlo svojo prvo franšizno trgovino Zara v centru Ljubljane, v 
naslednjih letih pa je po vsej Sloveniji začelo odpirati še trgovine drugih blagovnih znamk 
iz sveta mode, kot so Calvin Klein Underwear, Dorothy Perkins, Etam, Giovanni Galli, 
Marella, Mexx, Punt Roma, Penny Black, Salsa Jeans in Top Shop. 
Leta 2010 se je v prvi ljubljanski veleblagovnici (Urbančeva hiša) odprla Galerija 
Emporium. Prav tako kot Emporium, ima tudi Galerija Emporium v svoji ponudbi vodilne 
blagovne znamke iz sveta mode, kot so Alexander Mcqueen, Armani, Calvin Klein, Etro, 
Escada, Furla, Donna Karan, Dolce & Gabbana, Kenzo, Marc Jacobs, Michael Kors, 
Moschino, Roberto Cavalli, Ralph Lauren, Salvatore Ferragamo, Tory Burch in Versace. 
Poleg velikih imen iz sveta mode Emporium ponuja tudi široko izbiro čevljev in modnih 
dodatkov na enem mestu – vsako sezono je v ponudbi več kot petnajst tisoč parov čevljev 
in dva tisoč torbic. Leta 2011 je podjetje v Slovenijo pripeljalo špansko verigo trgovin 
Desigual, ki jo je do danes uspešno razširilo čez vso regijo jugovzhodne Evrope. 
Trgovine Desigual so tako danes prisotne v Budimpešti, Beogradu, Zagrebu, Zadru, Kopru 
in Ljubljani. 
Podjetje Magistrat International je leta 2014 pridobilo novo franšizo, ikonsko ameriško 
blagovno znamko GAP. Prvi trgovini sta bili odprti v Ljubljani avgusta 2014 in sicer Gap 
Citypark ter Gap Emporium. V nadaljevanju je predstavljenih še nekaj podatkov o 
zaposlenih v modni hiši Emporium.  
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Tabela 2: Struktura zaposlenih glede na spol 
Spol Število zaposlenih Delež zaposlenih        
(v %) 
Moški 31 18 
Ženske 140 82 
Skupaj 171 100 
Vir: Magistra International, d.o.o. (kadrovska evidenca 2014) 
V modni hiši Emporium je vključno s študenti zaposlenih 171 oseb, od tega je večina 
ženskega spola. Tabela 2 prikazuje strukturo zaposlenih po spolu. Od skupno 171 
zaposlenih je 140 žensk (82 %), medtem ko je delež zaposlenih moškega spola precej 
manjši, le 18 % (31 zaposlenih). Zaradi oblike dela in dejavnosti podjetja je 
povpraševanje po delovni sili ženskega spola veliko večje od povprašavanja po delovni sili 
moškega spola. To ni značilno zgolj za modno hišo Emporium, temveč tudi za druge 
trgovine, katerih dejavnost je prodaja modnih oblačil. 
Tabela 3: Struktura zaposlenih glede na status zaposlitve v podjetju 
Spol Število zaposlenih glede 
na status zaposlitve 
Delež glede na status 
zaposlitve (v %) 
Redno zaposleni 62 36 
Študenti 109 64 
Skupaj 171 100 
Vir: Magistra International, d.o.o. (kadrovska evidenca 2014) 
Tabela 3 prikazuje strukturo zaposlenih glede na status zaposlitve v modni hiši Emporium. 
Glede na to, da študenti še vedno predstavljajo najcenejšo delovno silo, je med delavci 
precej več študentov kot redno zaposlenih. Od skupno 171 zaposlenih je 109 (64 %) 
študentov, medtem ko je redno zaposlenih 62 (36 %). 
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6 RAZISKOVALNI DEL 
6.1 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Predmet raziskovalnega oziroma empiričnega dela je raziskava in ugotovitev, kolikšna je 
raven zadovoljstva zaposlenih v modni hiši Emporium. Obenem je namen raziskave 
ugotoviti, kateri so tisti izbrani vidiki, ki pri zaposlenih povzročajo največ zadovoljstva 
oziroma nezadovoljstva na delovnem mestu. Namen je ugotoviti tudi, kako pomemben je 
zaposlenim posamezen vidik zadovoljstva. Na podlagi pridobljenih rezultatov bodo na 
koncu raziskovalnega dela predstavljeni predlogi za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih pri 
delu. 
Raziskava zadovoljstva zaposlenih je bila izvedena v modni hiši Emporium. Zaposleni so 
svoje zadovoljstvo ocenjevali na podlagi vprašalnika. Na vprašanja so odgovarjali 
anonimno in podajali oceno stopnje zadovoljstva od 1 do 5, in sicer v zvezi s posameznimi 
vidiki obravnavanega pojava. Ti vidiki so plača, nagrajevanje zaposlenih, napredovanje 
zaposlenih, možnosti izobraževanja, delovno okolje, varnost zaposlitve, razporeditev 
delovnega časa, medosebni odnosi na delovnem mestu ter komuniciranje in samostojnost 
pri delu. Poleg ocene izbranih vidikov zadovoljstva so zaposleni z ocenami od 1 do 5 
ocenjevali še pomembnost posameznega vidika. Večina vprašanj je bila zaprtega tipa, le v 
zaključku vprašalnika sta bili dve vprašanji odprtega tipa; tu so imeli zaposleni možnost 
podati svoja mnenja glede zadovoljstva na delovnem mestu. 
6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
V modni hiši Emporium je bilo med zaposlene razdeljenih 90 anketnih vprašalnikov. 
Izpolnjenih je bilo 50 vprašalnikov, kar pomeni, da se je odzvalo 56 % anketiranih. 
Zaposleni so odgovarjali na vprašanja, razdeljena v tri sklope. V prvem delu vprašalnika so 
bila splošna vprašanja o anketirancu. V drugem delu so ocenjevali svoje zadovoljstvo pri 
delu. V tretjem delu vprašalnika pa so odgovarjali na vprašanja, ki se nanašajo na 
doživljanje izbranih vidikov zadovoljstva pri delu. Rezultati so predstavljeni in interpretirani 
v obliki grafikonov. Vsakemu grafikonu sledi interpretacija podatkov. 
6.2.1 DEMOGRAFSKI PODATKI O ANKETIRANIH 
V nadaljevanju sledijo splošni podatki o anketiranih. Predstavljene bodo strukture 
zaposlenih glede na spol, status zaposlitve v podjetju, starost, izobrazbo in delovno dobo 
zaposlenih v podjetju. 
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Grafikon 1: Struktura anketiranih zaposlenih glede na spol 
 
Vir: lasten 
Grafikon 1 prikazuje, da je od skupaj 50 udeleženih v raziskavi sodelovalo 9 (18 %) 
moških in 41 (82 %) žensk. Do tolikšne razlike prihaja predvsem zaradi oblike dela in 
dejavnosti modne hiše Emporium, saj je povpraševanje po delavcih ženskega spola veliko 
večje od  povpraševanja po delavcih moškega spola. 
Grafikon 2: Struktura anketiranih zaposlenih glede na status zaposlitve v podjetju 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje strukturo anketiranih zaposlenih glede na status zaposlitve v 
podjetju. Iz grafikona lahko razberemo, da ima večina zaposlenih status študenta. V 
analizi je sodelovalo tudi 14 (28 %) redno zaposlenih za nedoločen čas in 2 (4 %) redno 
zaposlena za določen čas. Razlika v strukturi zaposlenih glede na status zaposlitve je 
pričakovana, saj študenti še vedno predstavljajo cenejšo delovno silo. Na splošno so v 
večini primerov redno zaposleni odgovorni za delo na blagajni ali pa delajo kot vodje 
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Grafikon 3: Struktura anketiranih zaposlenih glede na starost 
 
Vir: lasten 
Grafikon 3 prikazuje, da so bili zaposleni razvrščeni v 5 starostnih skupin. Več kot polovica 
anketiranih, to je 27 (54 %) zaposlenih, sodi v starostno skupino od 21 do 25 let. 5 (10 
%) zaposlenih sodi v starostno skupino mlajših od 20 let (to skupino sestavljajo dijaki, ki 
študentsko delo opravljajo v času šolskih počitnic). V analizi je sodelovalo še 7 (14 %) 
zaposlenih iz starostne skupine od 31 do 35 let in 8 (16 %) zaposlenih, ki so starejši od 
35 let. Najmanj sodelujočih v anketi je iz starostne skupine od 26 do 30 let – bili so le 3 (6 
%). Struktura starostne raznolikosti je pričakovana, saj je v podjetju večina zaposlenih 
študentov. 
Grafikon 4: Struktura anketiranih zaposlenih glede na izobrazbo 
 
Vir: lasten 
Grafikon 4 prikazuje, da ima največ anketiranih dokončano gimnazijsko izobrazbo, to je 19 
(38 %) zaposlenih. Vzrok takšnega rezultata je moč iskati v tem, da so to v večini 
primerov študenti, ki imajo trenutno dokončano gimnazijsko izobrazbo, vendar se še 
nadalje izobražujejo. 15 (30 %) anketiranih zaposlenih ima dokončano srednjo poklicno 
izobrazbo. V večini so to redno zaposleni, nekaj je tudi študentov. 6 (12 %) zaposlenih 
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Grafikon 5: Struktura anketiranih zaposlenih glede na delovno dobo v podjetju 
 
Vir: lasten 
Grafikon 5 prikazuje, da je 16 (32 %) anketiranih zaposlenih v podjetju manj kot 1 leto. 7 
(14 %) zaposlenih je v podjetju od 1 do manj kot 3 leta, 9 (18 %) zaposlenih je od 3 do 
manj kot 5 let, 11 (22 %) zaposlenih z delovno dobo v podjetju od 5 do manj kot 10 let in 
7 (14 %) zaposlenih je v podjetju 10 let ali več. Takšna raznolikost delovne dobe 
zaposlenih je pozitivna, saj zaposlenim s krajšo delovno dobo nudi možnost učenja od 
zaposlenih, ki so v podjetju zaposleni dlje časa in obratno. 
6.2.2 OCENE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
V nadaljevanju raziskovalnega dela sledi ocena zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
Predstavljene bodo povprečne vrednosti odgovorov pomembnosti in zadovoljstva 
zaposlenih s posameznimi vidiki zadovoljstva pri delu. 
Tabela 4: Ocena pomembnosti posameznega vidika in zadovoljstva z njim 





S sodelavci 4,80 4,32 
Z varnostjo oz. zagotovljenostjo 
zaposlitve 
4,78 3,50 
Z vodstvom podjetja 4,78 3,40 
Z neposredno nadrejenim 4,78 3,64 
Z delom, ki ga opravljam 4,70 4,08 
Z organizacijo dela 4,70 3,44 
Z delovnim časom 4,64 3,46 
Z obveščanjem o informacijah, 
pomembnih za zaposlene 
4,52 3,52 
S plačo 4,50 3,18 
Z možnostmi izobraževanja 4,36 3,36 
S statusom v podjetju (delovno 
mesto) 
4,30 4,28 





7 (14%) manj kot 1 leto
od 1 do manj kot 3 leta
od 3 do manj kot 5 let
od 5 do manj kot 10 let
10 let ali več
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Grafikon 6: Ocena pomembnosti posameznega vidika in zadovoljstva z njim 
 
Vir: lasten 
Grafikon 6 prikazuje povprečne ocene zaposlenih, razvrščene glede na pomembnost 
posameznega vidika, in ocene zadovoljstva s posameznim vidikom. Vidiki so razvrščeni 
glede na povprečno oceno pomembnosti od najpomembnejšega do najmanj 
pomembnega. Povprečna ocena 4,80 za vidik zadovoljstva »s sodelavci« je bila glede 
pomembnosti najvišja dosežena povprečna ocena in kaže na to, da je zaposlenim 
zadovoljstvo s kolektivom izredno pomembno. Zaposleni so svoje zadovoljstvo s sodelavci 
ocenili s povprečno oceno 4,32, kar pomeni, da so zadovoljni z ljudmi, s katerimi 
sodelujejo na delovnem mestu. Nato sledijo trije vidiki, ki so jih zaposleni glede 
pomembnosti ocenili z enako povprečno oceno 4,78. To so: vidik »zadovoljstva z 
varnostjo oz. zagotovljenostjo zaposlitve«, »zadovoljstva z vodstvom organizacije« in 
»zadovoljstva z neposredno nadrejenim«. Zadovoljstvo z varnostjo oz. zagotovljenostjo 
zaposlitve so zaposleni ocenili s povprečno oceno 3,50, zadovoljstvo z vodstvom 
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Število odpuščanj v modni hiši Emporium je precej nizko, zato je zadovoljstvo zaposlenih z 
varnostjo in zagotovljenostjo zaposlitve delno moč iskati tudi v tem podatku. Z 
neposredno nadrejenim so zaposleni v veliki večini zadovoljni, medtem ko je zadovoljstvo 
z vodstvom organizacije eden izmed treh vidikov, s katerimi so zaposleni zadovoljni 
najmanj (vendar vseeno niso izkazali nezadovoljstva). Po pomembnosti sledita vidika 
zadovoljstva »z delom, ki ga opravljam« s povprečno oceno 4,70 in »z organizacijo dela« 
(4,70). Zaposleni so z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni, saj so vidik zadovoljstva ocenili 
s povrečno oceno 4,08. Najpogosteje so na takšnih delovnih mestih ljudje, ki imajo radi 
delo modnega svetovanja, kar je verjetno razlog za zadovoljstvo zaposlenih. Nekoliko 
manj zadovoljni pa so zaposleni z organizacijo dela, saj so ta vidik zadovoljstva ocenili s 
povprečno oceno 3,44. Nekaj zaposlenih je bilo mnenja, da veliko pravil, dogovorov in 
metod dela pri organizaciji občasno ni opredeljenih. Glede pomembnosti sledi vidik 
zadovoljstva »z delovnim časom« (4,64) in vidik zadovoljstva »z obveščanjem o 
informacijah, pomembnih za zaposlene« (4,52). Povprečna ocena (3,46) pokaže, da so 
zaposleni z delovnim časom nekoliko manj zadovoljni, kar je razumljivo, saj je delovni čas 
modne hiše Emporium od 10h do 21h in je za zaposlene nekoliko neugoden. Zaposleni so s 
povprečno oceno 3,52 izkazali delno zadovoljstvo z obveščanjem o informacijah, 
pomembnih za zaposlene. Po pomembnosti so zaposleni na zadnja tri mesta razvrstili vidik 
zadovoljstva »s plačo« (4,50), »z možnostmi izobraževanja« (4,36) »s statusom v 
organizaciji« (4,30). S povprečno oceno 3,18 so zaposleni izrazili srednje zadovoljstvo s 
plačo. Nekateri izmed anketiranih so mnenja, da so plače prenizke glede na zahtevnost 
dela, ki ga opravljajo. Zaposleni so prav tako nekoliko manj zadovoljni z možnostmi 
izobraževanja, saj so vidik zadovoljstva ocenili s povprečno oceno 3,36. Na splošno se 
izobraževanja v modni hiši Emporium ne dogajajo pogosto. S statusom v ogranizaciji 
oziroma z delovnim mestom so zaposleni zadovoljni, saj so ta vidik zadovoljstva ocenili s 
povprečno oceno 4,28. Rezultat zadovoljstva je pričakovan, saj so na takšnih delovnih 
mestih ljudje, ki imajo radi modo. 
6.2.3 VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
V nadaljevanju raziskovalnega dela sledi analiza odgovorov na podrobnejša vprašanja o 
izbranih vidikih zadovoljstva zaposlenih, ki se nanašajo na delovno okolje, medosebne 
odnose, komuniciranje, oblikovanje dela, napredovanje ter nagrajevanje zaposlenih. 
Predstavljene bodo povprečne ocene pomembnosti ter povprečne ocene zadovoljstva 
zaposlenih.  
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Tabela 5: Ocena pomembnosti vidikov delovnega okolja in zadovoljstva z njimi 






Pravično razporejeni prosti dnevi 
ob vikendih in praznikih 
4,76 3,56 
Varnost pred poškodbami in 
drugimi nevarnimi dejavniki 
4,66 4,08 
Splošno zadovoljstvo z delovnimi 
pogoji 
4,64 3,78 
Dobro urejeni in opremljeni delovni 
prostori 
4,64 3,86 
Dobro razporejen delovni čas za 
malico ali druge oblike odmorov 
4,64 3,56 
V delovnih prostorih ni hrupa, 




Grafikon 7: Ocena pomembnosti vidikov delovnega okolja in zadovoljstva z njimi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7 prikazuje povprečne ocene zaposlenih, razvrščene glede na pomembnost 
vidikov zadovoljstva z delovnim okoljem. Povprečna ocena 4,76 za vidik zadovoljstva »s 
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pomembnosti najvišja dosežena povprečna ocena zaposlenih. Na drugo mesto so 
anketirani zaposleni glede pomembnosti uvrstili vidik zadovoljstva »z varnostjo pred 
poškodbami in drugimi nevarnimi dejavniki« s povprečno oceno 4,66. Sledijo vidik 
»splošnega zadovoljstva z delovnimi pogoji«, zadovoljstva »z dobro urejenimi in 
opremljenimi delovnimi prostori« in zadovoljstva »z dobro razporejenim delovnim časom 
za malico ali druge oblike odmorov« z enako povprečno oceno glede pomembnosti, in 
sicer 4,64. Sledi še vidik zadovoljstva »v delovnih prostorih ni hrupa, neugodnih 
temperatur in drugih motečih dejavnikov«, s povprečno oceno 4,62. Na podlagi 
povprečnih ocen lahko sklepamo, da je zaposlenim vidik zadovoljstva z delovnim okoljem 
pomemben, kar je razumljivo, saj si zaposleni želijo delati v varnih pogojih. 
Grafikon 7 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se nanašajo 
na delovno okolje. Povprečna ocena 4,08 za vidik zadovoljstva »z varnostjo pred 
poškodbami in drugimi nevarnimi dejavniki« je bila najvišja dosežena povprečna ocena in 
kaže na to, da so zaposleni zadovoljni z zagotavljanjem varnosti pri delu. S povprečno 
oceno 3,86 so zaposleni na drugo mesto uvrstili vidik zadovoljstva »dobro urejeni in 
opremljeni delovni prostori«. Notranjost modne hiša Emporium je bila v letu 2015 v celoti 
prenovljena, kar pomeni, da so prostori primerno in funkcionalno preurejeni. Zaposleni so 
dokaj visoko ocenili tudi splošno zadovoljstvo z delovnimi pogoji, s povprečno oceno 3,78. 
Nato sledita z enako povprečno oceno 3,56 vidik zadovoljstva »s pravično razporejenimi 
prostimi dnevi ob vikendih in praznikih« in vidik zadovoljstva »z dobro razporejenim 
delovnim časom za malico ali druge oblike odmorov«. Modna hiša Emporium je odprta vse 
dni v tednu in prav tako skoraj vse praznike v letu. Povprečna ocena, ki ni zelo visoka, je 
najbrž odraz tega, da zaposleni delajo tudi ob dnevih, ki jih imajo drugi kot proste. 
Zaposleni so delno zadovoljni tudi z razporejenostjo delovnega časa za malico in odmore, 
kar je razumljivo, saj zaposleni drugih oblik odmorov kot le čas za malico nimajo. Vidik 
zadovoljstva »v delovnih prostorih ni hrupa, neugodnih temperatur ali drugih motečih 
dejavnikov« je bil s povprečno oceno 2,82 razvrščen na najnižje mesto. V modni hiši 
Emporium so delovni prostori precej odprti, kar pomeni, da je možnost prisotnosti motečih 
dejavnikov ali neugodnih temperatur. 
Tabela 6: Ocena pomembnosti vidikov medosebnih odnosov in zadovoljstva z njimi 






Dobra delovna klima in odnosi na 
delovnem mestu 
4,90 4,36 
Sprotno reševanje medosebnih 
konfliktov 
4,86 4,82 
Medsebojno zaupanje 4,82 4,32 
Redkost sporov in nesoglasij 4,82 4,16 
Dobri odnosi z vodstvom 4,66 3,98 
Vodje sprejemajo predloge in ideje 
zaposlenih 
4,66 3,42 
Druženje med malico ter pogovor o 
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Vir: lasten 
Grafikon 8 prikazuje povprečne ocene, razvrščene glede na pomembnost vidikov 
medosebnih odnosov. Povprečna ocena 4,90 za vidik zadovoljstva »z dobro delovno klimo 
in odnosi na delovnem mestu« je bila glede pomembnosti najvišja dosežena. Na drugem 
mestu se nahaja vidik zadovoljstva »s sprotnim reševanjem medosebnih konfliktov« s 
povprečno oceno 4,86. Sledita vidika zadovoljstva »z medsebojnim zaupanjem« in »z 
redkostjo sporov in nesoglasij«, katerima so zaposleni dodelili enako povprečno oceno, in 
sicer 4,82. Naslednja na lestvici sta še dva vidika s povprečno oceno 4,66, in sicer vidik 
»zadovoljstva z vodjami o sprejemanju predlogov in idej zaposlenih« ter vidik 
»zadovoljstva z dobrimi odnosi z vodstvom«. Na zadnje mesto s povprečno oceno 4,12 so 
zaposleni uvrstili vidik zadovoljstva z »druženjem med malico ter pogovorom o težavah 
posameznikov ali osebnih vprašanjih«. 
Na podlagi povprečnih ocen je razvidno, da so vidiki zadovoljstva, ki se nanašajo na 
medosebne odnose, zaposlenim zelo pomembni, saj so vsi prejeli povprečno oceno nad 4. 
Zaposlenim največ pomenijo dobra delovna klima in odnosi na delovnem mestu, kar je 
razumljivo, saj so prav kvalitetni medosebni odnosi bistveni pri zagotavljanju zadovoljstva 
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pogovorom o težavah posameznikov ali osebnih vprašanjih« je bil uvrščen na zadnje 
mesto. Kljub temu, da je ta vidik na zadnjem mestu, je njegova povprečna ocena 
zaposlenih glede pomembnosti visoka. 
Grafikon 8 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se nanašajo 
na medosebne odnose. Povprečna ocena 4,82 za vidik zadovoljstva »s sprotnim 
reševanjem medosebnih konfliktov« je bila najvišja dosežena povprečna ocena in kaže na 
to, da zaposleni sproti rešujejo nastale konflikte na delovnem mestu, kar je pozitivno. 
Tovrstni konflikti namreč lahko vplivajo na odnose med zaposlenimi. Sledita vidika 
»zadovoljstvo z dobro delovno klimo in odnosi na delovnem mestu« s povprečno oceno 
4,36 in »zadovoljstvo z medsebojnim zaupanjem« (4,32), kar nakazuje na to, da so 
zaposleni na splošno zadovoljni s celotno delovno klimo in da si med seboj zaupajo. 
Povprečna ocena 4,16 za vidik zadovoljstva »z redkostjo sporov in nesoglasij« kaže, da se 
spori med zaposlenimi dogajajo redko. Zadnja tri mesta zasedajo še vidiki zadovoljstva »z 
dobrimi odnosi z vodstvom« (3,98), »z druženjem med malico ter pogovorom o težavah 
posameznikov ali osebnih vprašanjih« (3,82) in »z vodjem o sprejemanju predlogov in idej 
zaposlenih« (3,42). 
Vidik zadovoljstva »z dobrimi odnosi z vodstvom« s povprečno oceno 3,98 kaže na to, da 
zaposleni nimajo težav s komuniciranjem z nadrejenimi. Tudi povprečna ocena 3,82 za 
vidik zadovoljstva »z druženjem med malico ter pogovorom o težavah posameznikov ali 
osebnih vprašanjih« dokazuje, da se zaposleni družijo in pogovarjajo o osebnih stvareh. 
Povprečna ocena 3,42 za vidik zadovoljstva »z vodjem o sprejemanju predlogov in idej 
zaposlenih« pa je bila najnižja dosežena ocena in nakazuje, da so zaposleni nekoliko manj 
zadovoljni s sprejemanjem predlogov in idej zaposlenih s strani nadrejenih, kar lahko 
povzroči nezadovoljstvo. 
Tabela 7: Ocena pomembnosti vidikov komuniciranja in zadovoljstva z njimi 






Pri medsebojni komunikaciji ni čutiti 
napetosti 
4,80 3,94 
Vodje posredujejo dovolj informacij, 
pomembnih za delo zaposlenih 
4,74 3,82 
Zaposleni so na splošno dobro 
informirani o dogajanju v podjetju 
4,74 3,70 
Vodje delijo rezultate dela z 
zaposlenimi in se o njih 
pogovarjamo 
4,72 3,64 
Vodje posredujejo jasne cilje 
podjetja 
4,68 3,70 
Informacije v podjetju krožijo hitro 
in jasno 
4,64 3,50 
Imamo dovolj skupinskih sestankov 
v podjetju 
4,44 3,60 
Vir: lasten  
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Vir: lasten 
Grafikon 9 prikazuje povprečne ocene, razvrščene glede na pomembnost vidikov 
komuniciranja. Povprečna ocena (4,80), namenjena vidiku zadovoljstva »pri medsebojni 
komunikaciji ni čutiti napetosti« je bila glede pomembnosti najvišja dosežena povprečna 
ocena. Sledi zadovoljstvo z vidikom, da »vodje posredujejo dovolj informacij, pomembnih 
za delo zaposlenih« in pa z vidikom glede »dobrega splošnega informiranja zaposlenih o 
dogajanju v podjetju«. Oba so zaposleni glede pomembnosti ocenili s povprečno oceno 
4,74. Na zadnjih štirih mestih so razvrščeni še naslednji vidiki zadovoljstva: »vodje delijo 
rezultate dela z zaposlenimi in se o njih pogovarjajo« (4,72), »vodje posredujejo jasne 
cilje podjetja« (4,86), »informacije v podjetju krožijo hitro in jasno« (4,64) ter »imamo 
dovolj skupinskih sestankov v podjetju« (4,44). 
Vidiki, ki se nanašajo na komuniciranje, so bili glede pomembnosti ocenjeni z visokimi 
povprečnimi ocenami, kar kaže na to, da je kakovostna komunikacija zaposlenim izredno 
pomembna. Poleg tega je pravilna komunikacija edini način oblikovanja dobrih odnosov 
med zaposlenimi. 
Grafikon 9 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se nanašajo 
na komuniciranje. Najvišja dosežena povprečna ocena je bila 3,94, in sicer za vidik 
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mnenja, da napetosti pri medsebojni komunikaciji ni čutiti, je njihovo zadovoljstvo v 
primerjavi s pomembnostjo tega vidika precej nizko. Sledi povprečna ocena 3,82, 
namenjena vidiku zadovoljstva glede tega, da »vodja posreduje dovolj informacij, 
pomembnih za delo zaposlenih«. Čeprav zaposleni niso izkazali nezadovoljstva s tem 
vidikom, lahko na podlagi razlike med zadovoljstvom in pomembnostjo vidika sklepamo, 
da si zaposleni želijo, da bi vodje posredovali več informacij, pomembnih za opravljanje 
njihovega dela. Zaposleni so s povprečno oceno 3,70 ocenili vidik »splošnega zadovoljstva 
z dobrim informiranjem o dogajanju v podjetju« in zadovoljstva, da »vodje posredujejo 
jasne cilje podjetja«. Povprečna ocena kaže na to, da so zaposleni le delno zadovoljni z 
obveščanjem o dogajanju v podjetju in s posredovanjem ciljev podjetja. Na podlagi 
primerjave povprečnih ocen pomembnosti in zadovoljstva teh dveh vidikov lahko 
sklepamo, da si zaposleni na splošno želijo več informacij s strani vodij. Sledita še dva 
vidika zadovoljstva: »vodje delijo rezultate dela z zaposlenimi in se o njih pogovarjajo« 
(3,64) in »imamo dovolj skupinskih sestankov v podjetju« (3,60). Povprečna ocena nam 
sporoča, da bi vodje lahko pogosteje delili rezultate dela z zaposlenimi in da si zaposleni 
želijo več sestankov v podjetju. Najnižja dosežena povprečna ocena 3,50 je bila podana 
za vidik zadovoljstva »informacije v podjetju krožijo hitro in jasno«. To nakazuje, da 
informacije v podjetju ne krožijo tako, kot bi si zaposleni želeli. S počasnim kroženjem 
informacij lahko nastajajo škodljivi neformalni podatki, ki jih lahko zaposleni napačno 
razumejo. 
Tabela 8: Ocena pomembnosti vidikov oblikovanja dela in zadovoljstva z njimi 






Zanimivost dela 4,76 4,06 
Odgovornost dela 4,62 4,28 
Raznovrstnost dela 4,52 3,94 
Možnost samostojnosti pri delu 4,50 4,34 
Delo nudi zaposlenim 
samoiniciativnost in ustvarjalnost 
4,42 3,80 
Vir: lasten  
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Vir: lasten 
Grafikon 10 prikazuje povprečne ocene, razvrščene glede na pomembnost vidikov 
oblikovanja dela. Ocena 4,76, podeljena vidiku zadovoljstva »z zanimivostjo dela« je bila 
glede pomembnosti najvišja dosežena povprečna ocena in kaže na to, da je vidik 
zanimivosti dela zaposlenim pomemben, saj jih vzpodbuja in motivira pri opravljanju 
delovnih nalog. Sledi vidik zadovoljstva »z odgovornostjo dela«, ki so ga zaposleni ocenili 
s povprečno oceno 4,62, ki prav tako kaže na to, da je zaposlenim odgovornost dela 
pomembna. Daje jim namreč občutek vrednosti za delo, ki ga opravljajo. Na zadnja tri 
mesta so razvrščeni še vidiki »zadovoljstva z raznovrstnostjo dela« (4,52), »zadovoljstva z 
možnostjo samostojnosti pri delu« (4,50) in »zadovoljstva z delom, ki nudi zaposlenim 
samoiniciativnost in ustvarjalnost« (4,42). Na podlagi povprečnih ocen lahko sklepamo, da 
je zaposlenim oblikovanje dela zelo pomemben vidik. 
Grafikon 10 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se 
nanašajo na oblikovanje dela. Povprečna ocena 4,34 za vidik zadovoljstva »z možnostjo 
samostojnosti pri delu« je bila najvišja dosežena povprečna ocena in nakazuje, da je delo 
svetovalca pri prodaji oblikovano tako, da zaposlenim omogoča samostojnost pri delu. 
Sledi vidik zadovoljstva »z odgovornostjo dela« s povprečno oceno 4,28. Ocena sporoča, 
da zaposleni delo ocenjujejo kot odgovorno. Na naslednjih treh mestih stojijo še vidiki 
»zadovoljstva z zanimivostjo dela« (4,06), »zadovoljstva z raznovrstnostjo dela« (3,94) in 
»zadovoljstva z delom, ki nudi samoiniciativnost in ustvarjalnost« (3,80). Na podlagi 
primerjave povprečnih ocen pomembnosti in zadovoljstva lahko sklepamo, da so zaposleni 
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Tabela 9: Ocena pomembnosti vidikov napredovanja in zadovoljstva z njimi 






Dosedanji osebni razvoj 4,76 3,86 
Pravičen sistem napredovanja na 
posameznih oddelkih 
4,70 2,84 
Možnosti napredovanja 4,64 3,16 
Jasnost kriterijev za napredovanje 4,64 2,84 
Vir: lasten 
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Vir: lasten 
Grafikon 11 prikazuje povprečne ocene zaposlenih, razvrščene glede na pomembnost 
vidikov napredovanja. Ocena 4,76 za vidik zadovoljstva »z dosedanjim osebnim 
razvojem« je bila glede pomembnosti najvišja dosežena povprečna ocena. To nam 
sporoča, da je zaposlenim osebni razvoj zelo pomemben, saj lahko le tako napredujejo v 
osebnem, delovnem in strokovnem pogledu. Sledi vidik »zadovoljstva s pravičnim 
sistemom napredovanja na posameznih oddelkih« s povprečno oceno 4,70. Povprečna 
ocena kaže na to, da je zaposlenim pravičen sistem napredovanja precej pomemben; 
nepravično napredovanje bi zagotovo povzročilo veliko nezadovoljstva. Nato sledita še 
vidika zadovoljstva »z možnostmi napredovanja« in »z jasnostjo kriterijev za 
napredovanje«, oba z enako povprečno oceno: 4,64. Zaposleni so glede pomembnosti 
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sklepamo, da si za doseganje uspehov v okviru delovnega mesta zaposleni prizadevajo 
napredovati. 
Grafikon 11 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se 
nanašajo na napredovanje. Rezultati so slabši kot pri prej obravnavanih vidikih, kar 
pomeni, da so zaposleni z omenjenimi vidiki manj zadovoljni. Povprečna ocena 3,86 za 
vidik zadovoljstva »z dosedanjim osebnim razvojem« je bila najvišja dosežena povprečna 
ocena zadovoljstva. Zaposleni so torej z osebnim razvojem v veliki večini zadovoljni. Sledi 
vidik zadovoljstva »z možnostmi napredovanja« s povprečno oceno 3,16, kar kaže na to, 
da so zaposleni z vidikom srednje zadovoljni. Rezultat povprečne ocene zadovoljstva je 
pričakovan, saj se napredovanja v okviru delovnega mesta svetovalca pri prodaji ne 
dogajajo pogosto. Nato sledi povprečna ocena 2,84, podeljena vidikoma zadovoljstva »s 
pravičnim sistemom napredovanja na posameznih oddelkih« in »z jasnostjo kriterijev za 
napredovanje«. Tukaj se lahko skriva morebiten vzrok nezadovoljstva zaposlenih, saj 
nepravično napredovanje brez dvoma povzroča nezadovoljstvo pri delu. Vzrok 
nezadovoljstva je mogoče iskati tudi v nejasnosti kriterijev za napredovanje zaposlenih. 
Zaposleni si bodo za doseganje uspehov podjetja prizadevali bolj, če bodo kriteriji za 
napredovanje jasni. Iz grafikona je razvidno tudi to, da je razlika med povprečno oceno 
pomembnosti in dejanskim zadovoljstvom zaposlenih precejšnja. Vzrok za takšen pojav 
lahko najdemo v dejstvu, da si zaposleni sicer prizadevajo napredovati, vendar je možnost 
napredovanja v okviru delovnega mesta svetovalca pri prodaji majhna. 
Tabela 10: Ocena pomembnosti vidikov nagrajevanja in zadovoljstva z njimi 






Ustrezna nagrada za dobro 
opravljeno delo 
4,86 2,90 
Enake možnosti nagrajevanja 4,84 2,90 
Ustrezna stimulacija za zaposlene, ki 
so bolj obremenjeni z delom 
4,76 2,78 
Pravična razmerja med plačami 
zaposlenih 
4,74 2,90 
Možnost nedenarnih nagrad 
(priznanja, izobraževanja in prosti 
dnevi) 
4,54 2,76 
Vir: lasten  
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Vir: lasten 
Grafikon 12 prikazuje povprečne ocene zaposlenih, razvrščene glede na pomembnost 
vidikov nagrajevanja. Na podlagi povprečnih ocen lahko sklepamo, da so zaposlenim vsi 
vidiki nagrajevanja zelo pomembni. Najvišja dosežena povprečna ocena glede 
pomembnosti je bila dana vidiku zadovoljstva »z ustreznim nagrajevanjem za dobro 
opravljeno delo« (4,86) in »z enakimi možnostmi nagrajevanja« (4,84). Povprečna ocena 
dokazuje, da je zaposlenim nagrada za dobro opravljeno delo pomembna, prav tako pa 
tudi enake možnosti nagrajevanja zaposlenih. Nato sledijo še vidiki zadovoljstva »z 
ustrezno stimulacijo za zaposlene, ki so bolj obremenjeni z delom« (4,76), »s pravičnimi 
razmerji med plačami zaposlenih« (4,74) in »z možnostmi nedenarnih nagrad« (4,54). 
Na delovnih mestih zaposlenih je prodaja primarnega pomena. To pomeni, da imajo lahko 
nagrade (v primeru doseženega načrta prodaje) močan vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 
Prav zaradi tega so povprečne ocene zaposlenih glede pomembnosti vidikov nagrajevanja 
visoke. 
Grafikon 12 prikazuje tudi povprečne ocene zadovoljstva zaposlenih z vidiki, ki se 
nanašajo na nagrajevanje. Z njimi so zaposleni izrazili največ nezadovoljstva, saj so vsi 
ocenjeni pod povprečno oceno 3. Povprečna ocena 2,90 za vidike zadovoljstva »z 
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nagrajevanja« in »s pravičnimi razmerji med plačami zaposlenih« je bila najvišja dosežena 
povprečna ocena. To je jasen dokaz, da so zaposleni z omenjenimi vidiki nezadovoljni. 
Največ nezadovoljstva z vidikom ustreznega nagrajevanja za delo in z enakimi možnostmi 
nagrajevanja so izrazili študenti, kar je razumljivo, saj je nagrajevanje zaposlenih 
največkrat odvisno le od uspešnosti prodaje. Povprečna ocena kaže tudi na to, da so 
zaposleni nezadovoljni s pravičnimi razmerji med plačami, saj imajo le redno zaposleni 
dodatek k plači od mesečne prodaje.  
Sledi povprečna ocena 2,78, namenjena vidiku zadovoljstva »z ustrezno stimulacijo za 
zaposlene, ki so bolj obremenjeni z delom«, nato pa še ocena 2,76 za vidik zadovoljstva 
»z možnostmi nedenarnih nagrad«. Zaposleni so z omenjenima vidikoma nezadovoljni. 
Vzrok je moč iskati v tem, da stimulacija ni odvisna od obremenjenosti dela posameznega 
zaposlenega; kot je bilo že omenjeno, je to odvisno le od uspešnosti prodaje. Na podlagi 
razlike povprečnih ocen med pomembnostjo in dejanskim zadovoljstvom lahko (poleg 
vidikom napredovanja iz prejšnega grafikona) krivdo za nezadovoljstvo zaposlenih 
naprtimo tudi vidikom nagrajevanja. Znano je, da je nagrajevanje eden najbolj učinkovitih 
načinov, s katerim lahko podjetje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Pri zaposlenih bo 
zagotovo čutiti več nezadovoljstva takrat, kadar bodo nazaj dobili manj, kot vložijo v 
podjetje. 
Tabela 11: Splošna ocena zadovoljstva anketiranih zaposlenih pri delu 
Splošna ocena 
zadovoljstva 
Število odgovorov Delež odgovorov (v %) 
Zelo sem nezadovoljen 1 2 
Nezadovoljen 2 4 
Srednje zadovoljen 16 32 
Zadovoljen 26 52 
Zelo sem zadovoljen 5 10 
SKUPAJ 50 100 
Vir: lasten  
45 
Grafikon 13: Splošna ocena zadovoljstva anketiranih zaposlenih pri delu 
 
Vir: lasten 
Grafikon 13 prikazuje splošno oceno zadovoljstva zaposlenih pri delu. Samo 1 (2 %) 
anketirani zaposleni je odgovoril, da je na delovnem mestu zelo nezadovoljen, 2 (4 %) 
zaposlena sta odgovorila, da sta na delovnem mestu nezadovoljna, sledi 16 (32 %) 
zaposlenih, ki so srednje zadovoljni, 26 (52 %) anketiranih je zadovoljnih in 5 (10 %) 
zaposlenih je na delovnem mestu zelo zadovoljnih. Pri analizi splošne ocene zadovoljstva 
skupine redno zaposlenih je mogoče razbrati, da je 8 redno zaposlenih srednje 
zadovoljnih, 7 redno zaposlenih je zadovoljnih, 1 redno zaposlen pa je odgovoril, da je 
zelo zadovoljen. Nezadovoljstvo pri delu so izrazili le študenti. Na podlagi odgovorov, ki so 
jih anketirani zaposleni podali, lahko sklepamo, da je v modni hiši Emporium veliko več 
zadovoljnih kot nezadovoljnih zaposlenih. 
6.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Na osnovi merjenja zadovoljstva zaposlenih so bile s pomočjo vprašalnika pridobljene 
informacije o stanju zadovoljstva zaposlenih v modni hiši Emporium. V raziskavi je 
ugotovljeno, da je splošno zadovoljstvo v podjetju na relativno visoki ravni. Obenem je 
nekaj zaposlenih srednje zadovoljnih in nezadovoljnih. Zadovoljstvo zaposlenih je bilo 
proučeno na podlagi različnih vidikov zadovoljstva pri delu. Vidiki so bili razdeljeni v 
različne sklope; najprej se je ugotavljala pomembnost posameznega vidika in nato 
zadovoljstvo zaposlenih s posameznim vidikom. Zaposleni so glede pomembnosti na 
najvišje mesto uvrstili medosebne odnose in nagrajevanje. Z medosebnimi odnosi so bili 
zaposleni tudi najbolj zadovoljni, medtem ko so najmanj zadovoljstva izrazili z vidiki 
napredovanja in nagrajevanja. 
Iz opravljene raziskave je razvidno, da so zaposleni zelo zadovoljni z delovno klimo v 
podjetju in z medosebnimi odnosi na delovnem mestu, ki so jim prav tako zelo pomembni. 
Izpostaviti je potrebno tudi ugotovitev, da so odnosi zaposlenih z vodjami dobri, kar 
nakazuje na to, da je komunikacija v podjetju sproščena. 










V uvodu diplomskega dela so bila pred merjenjem zadovoljstva zaposlenih postavljena 
vprašanja, na katera se je odgovor poiskalo prav s pomočjo analize rešenih vprašalnikov o 
zadovoljstvu zaposlenih. Ta vprašanja so: kolikšen je delež zadovoljnih zaposlenih v 
izbrani združbi, s katerim od izbranih vidikov so zaposleni najbolj nezadovoljni ter s 
kolikšno oceno povprečno zaposleni ocenjujejo vidik zadovoljstva s plačo. Na podlagi 
vprašanj so bile postavljene ter preverjene tri hipoteze, ki so bile kasneje potrjene ali 
ovržene: 
Hipoteza 1: Delež zadovoljnih zaposlenih je večji od deleža nezadovoljnih zaposlenih. 
Hipotezo, da je delež zadovoljnih zaposlenih večji od deleža nezadovoljnih zaposlenih, 
lahko potrdimo. Delež zadovoljnih in nezadovoljnih zaposlenih je bil proučen na podlagi 
splošne ocene zadovoljstva zaposlenih pri delu. Zaposleni so na lestvici od 1 do 5 ocenili 
svoje zadovoljstvo. Ugotovljeno je bilo, da je 62 % zaposlenih zadovoljnih, od teh je 10 % 
celo zelo zadovoljnih. Ostalih 38 % zaposlenih pa je srednje zadovoljnih, nezadovoljnih in 
zelo nezadovoljnih. 
Hipoteza 2: Zaposleni so najbolj nezadovoljni z delovnim časom. 
Hipotezo, da so zaposleni najbolj nezadovoljni z delovnim časom, lahko ovržemo. Največ 
nezadovoljstva je bilo izraženega glede vidika nagrajevanja in napredovanja. Zaposleni pa 
so (s povprečno oceno 3,46) izrazili srednje zadovoljstvo z delovnim časom. Edina moteča 
točka delavnika je delo ob vikendih. 
Hipoteza 3: Povprečna ocena zaposlenih za vidik zadovoljstva s plačo je višja od 3. 
Hipotezo, da zaposleni vidik zadovoljstva s plačo povprečno ocenjujejo višje od 3, lahko 
potrdimo. Iz raziskave je razvidno, da so anketirani zaposleni zadovoljstvo z vidikom plače 
ocenili s povprečno oceno 3,18. Največ nezadovoljstva z vidikom plače so izrazili študenti. 
Največ nezadovoljstva pa pri zaposlenih sprožajo naslednji vidiki: način nagrajevanja za 
dobro opravljeno delo, enake možnosti nagrajevanja, razmerja med plačami, nedenarno 
nagrajevanje in neustrezna stimulacija zaposlenih, ki so bolj obremenjeni z delom. 
Zaposleni so nezadovoljstvo prav tako izrazili zaradi nejasnosti kriterijev za napredovanje 
in samega sistema napredovanja na posameznih oddelkih. Obenem je bilo ugotovljeno 
tudi, da so zaposleni precej nezadovoljni zaradi motečega dejavnika v delovnih prostorih 
(gre za neustrezno temperaturo). Menijo, da so prostori v poletnem času preveč ohlajeni, 
kar povzroča bolniške odsotnosti zaposlenih. 
Vodje bi morali v največji meri poskrbeti za nagrajevanje, saj to zaposlenim predstavlja 
najpomembnejši vidik zadovoljstva pri delu. Trenutno so posamezni zaposleni deležni 
finančnih nagrad v primeru dosežene zastavljene mesečne prodaje. Vodje bi lahko poleg 
finančnih oblik nagrajevanja višje zadovoljstvo zaposlenih dosegli tudi z nefinančnimi 
oblikami nagrajevanja, kot sta priznanje za uspešno opravljeno delo ali javna izpostavitev 
dosežkov. Tudi enake možnosti nagrajevanja bi vodje lahko uredili, tako da bi določili 
jasne kriterije nagrajevanja za redno zaposlene in študente. Zaposleni bi bili tako deležni 
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pravičnega načina nagrajevanja za dobro opravljeno delo. Pozornost bi bilo potrebno 
nameniti tudi tistim zaposlenim, ki so bolj obremenjeni z delom. Nagrajevanje zaposlenih 
s povečanim obsegom dela bi imelo močan vpliv na zagotavljanje njihovega zadovoljstva, 
saj bi se tako poudarilo pomembnost njihovega dela in podalo zahvalo za delo, ki ga 
opravljajo. Poleg stimulacij bi vodje takšne zaposlene lahko nagradili z dodatnimi prostimi 
dnevi ob vikendih ali javno izpostavitvijo. 
Zaposleni so nezadovoljstvo izkazali tudi glede posameznih vidikov, ki se nanašajo na 
napredovanje. Največ nezadovoljstva je bilo izraženega v zvezi z nepravičnim sistemom 
napredovanja na posameznih oddelkih in zaradi nejasnosti kriterijev za napredovanje. 
Sistem napredovanja mora temeljiti na kriterijih, ki jih določijo vodje podjetja in ne na 
podlagi poznanstva ali prijateljstva. Zaposleni so v tem pogledu nezadovoljni, če jim vodje 
ne dajo občutka pravičnega napredovanja. Nejasnost kriterijev za napredovanje se lahko 
prav tako uredi brez dodatnih stroškov podjetja, in sicer tako, da vodje enostavno 
seznanijo zaposlene z jasnimi kriteriji in možnostmi za napredovanje. 
Čeprav so zaposleni na splošno zadovoljni z delovnim okoljem podjetja, je bilo moč opaziti 
nezadovoljstvo z vidikom neugodnih temperatur in drugih motečih dejavnikov. Kot tak so 
bile izpostavljene klimatske naprave, zaradi katerih prihaja do bolniških odsotnosti 
zaposlenih. Izpostavljeno je bilo, da je v delovnih prostorih večino časa mrzlo in da zaradi 
klimatskih naprav piha, kar je izredno neprijetno. Nezadovoljstvo zaposlenih z vidikom 
neugodnih temperatur se lahko odpravi tudi brez dodatnih stroškov podjetja. 
Nekaj pozornosti bi bilo potrebno nameniti tudi komunikaciji v podjetju. Na splošno so 
zaposleni mnenja, da je komunikacija dobra, vseeno pa je nekaj zaposlenih pripomnilo, da 
občasno informacije v podjetju krožijo prepočasi in nejasno. 
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7 ZAKLJUČEK 
V teoretičnem delu diplomskega dela je bilo ugotovljeno, da uspešnost združbe temelji na 
zadovoljstvu zaposlenih. V današnjem času je zelo pomembno, kakšne zaposlene združba 
uspe pridobiti, kako jih zadrži in na kakšen način jih motivira k doseganju vedno boljših 
rezultatov. V modni hiši Emporium je zadovoljstvo zaposlenih prav gotovo zelo 
pomembno, saj se to v veliki meri odraža tudi v odnosu do kupcev. Zadovoljni kupci sodijo 
v eno izmed najučinkovitejših marketinških orodij podjetja, zato je skoraj nujno, da 
zaposleni skrbijo za njihovo zadovoljstvo z nakupom. Danes imajo kupci na trgu tekstila, 
obutve in dodatkov veliko izbiro, zato je raven njihovega zadovoljstva še toliko bolj 
pomembna; zvesti bodo namreč ostali tistemu podjetju, kjer bodo zadovoljni z nakupom 
in storitvijo svetovanja pri prodaji. Modna hiša Emporium si bo konkurenčno prednost in 
dolgoročne odnose s kupci ustvarila le s kakovostjo izdelkov in storitev, uglednimi 
blagovnimi znamkami ter s prijaznostjo in kakovostjo svetovanja. Slednji dve pa bodo 
kupci prej občutili pri tistih zaposlenih, ki bodo v prvi vrsti tudi sami zadovoljni na 
delovnem mestu.  
Temeljni cilji diplomskega dela so bili analiza zadovoljstva zaposlenih, ugotoviti, kolikšna 
raven zadovoljstva je prisotna v izbrani združbi in pa s katerimi vidiki zadovoljstva so 
zaposleni najbolj oziroma najmanj zadovoljni. Obenem je bil cilj diplomskega dela tudi 
poiskati predloge za izboljšanje stanja zadovoljstva zaposlenih. 
S pomočjo raziskave je torej ugotovljeno, da je raven zadovoljstva zaposlenih v podjetju 
na relativno visoki ravni. Prav tako je mogoče zaključiti tudi, da so zaposleni največ 
zadovoljstva izrazili z vidikom medosebnih odnosov, medtem ko je največ nezadovoljstva 
z vidiki nagrajevanja in napredovanja. Ugotovljeno je bilo tudi, da so zaposleni 
nezadovoljni s preveč ohlajenimi delovnimi prostori. Menijo, da so klimatske naprave 
premočne in da povzročajo bolniške odsotnosti zaposlenih. Obenem bi bilo potrebno nekaj 
pozornosti nameniti tudi komunikaciji v podjetju, saj po mnenju zaposlenih informacije 
občasno krožijo prepočasi in nejasno. 
Skrb za zadovoljstvo zaposlenih je v modni hiši Emporium zelo pomembna predvsem zato, 
ker bodo kupci tako deležni višje kakovosti svetovanja pri nakupih. Zadovoljstvo kupcev je 
zagotovo eden izmed želenih rezultatov podjetja, saj bodo kupci največkrat ostali zvesti 
tistemu podjetju, ki bo izpolnilo njihova pričakovanja. 
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PRILOGA 
Priloga 1: Vprašalnik o zadovoljstvu zaposlenih pri delu 
Pozdravljeni! 
Sem Haris Zulić, študent Fakultete za Upravo. V okviru diplomskega dela opravljam 
analizo zadovoljstva zaposlenih v Vaši organizaciji, s čimer želim raziskati, kolikšna je 
stopnja zadovoljstva zaposlenih v zvezi s posameznimi vidiki obravnavanega pojava. 
Vprašalnik je anonimen in vsekakor ne gre za oceno posamezika, ampak za prikaz 
povprečne stopnje zadovoljstva zaposlenih in vzdušja v podjetju. Pridobljene podatke bom 
uporabil zgolj v raziskovalne namene pri pripravi diplomskega dela. Izrazi v moški obliki so 
v vprašalniku nevtralni in se uporabljajo tako za osebe moškega kot za osebe ženskega 
spola. 
Hvala za Vaše sodelovanje! 
Haris Zulić 
 
Na spodaj zastavljena vprašanja odgovarjajte tako, da obkrožite številko pred izbranim 
odgovorom. 







STATUS V PODJETJU: 
 
1. Redno zaposlen za nedoločen čas 
2. Redno zaposlen za določen čas 




1. manj kot 20 let 
2. od 21 do 25 let 
3. od 26 do 30 let 
4. od 31 do 35 let 




1. Osnovnošolska izobrazba 
2. Srednja poklicna izobrazba 
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3. Gimnazijska izobrazba 
4. Visokošolska strokovna izobrazba 




DELOVNA DOBA V ORGANIZACIJI: 
 
1. manj kot 1 leto 
2. od 1 do manj kot 3 leta 
3. od 3 do manj kot 5 let 
4. od 5 do manj kot 10 let 
5. 10 let ali več 
 
II. OCENA ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
 
Pri spodaj navedenih vprašanjih v prvem delu tabele obkrožite odgovor glede na to, 
kako pomemben je za Vas posamezni vidik zadovoljstva in nato v drugem delu tabele 
obkrožite oceno, ki se najbolj približa Vašim dejanskim občutkom glede zadovoljstva pri 
delu. 
 
Stopnjo pomembnosti posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo 
pomemben), enako velja za oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici 
od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). 
 












Vidik zadovoljstva ... 
 
Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. S plačo 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. S sodelavci 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. S statusom v podjetju (delovno mesto) 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Z delom, ki ga opravljam 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
05. Z delovnim časom 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
06. Z delovnim okoljem (prostori, oprema itd.) 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
07. Z možnostmi izobraževanja 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
08. Z neposredno nadrejenim 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
09. Z obveščanjem o informacijah, pomembnih 
za zaposlene 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
10. Z organizacijo dela 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
11. Z varnostjo oziroma zagotovljenostjo 
zaposlitve 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 




III. VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
V tretjem delu ankete se vprašanja nanašajo na doživljanje izbranih vidikov zadovoljstva 
pri delu. 
 
1) Delovno okolje 
 
Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na delovno okolje, stopnjo pomembnosti 
posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), enako velja za 
















Vidik zadovoljstva z delovnim okoljem ... Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Varen sem pred poškodbami in drugimi 
nevarnimi dejavniki 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. Delovni prostori so dobro urejeni in 
opremljeni 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Delovni čas je dobro razporejen za malico 
ali druge oblike odmorov 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. V delovnih prostorih ni hrupa, neugodnih 
temperatur in drugih motečih dejavnikov 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
05. Na delovnem mestu sem na splošno 
zadovoljen z delovnimi pogoji 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
06. Zadovoljen sem s pravično razporejenimi 
prostimi dnevi ob vikendih in praznikih 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
 
 
2) Medosebni odnosi 
 
Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na medosebne odnose, stopnjo 
pomembnosti posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), 
enako velja za oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen).  
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Vidik zadovoljstva z medosebnimi 
odnosi... 
Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Delovna klima (vzdušje) in odnosi na 
delovnem mestu so dobri 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. Zaupam svojim sodelavcem 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Redko prihaja do sporov in nesoglasij 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Sproti rešujemo medsebojne konflikte 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
05. Zaposleni se družimo med malico in se 
pogovarjamo o težavah posameznikov ali 
osebnih vprašanjih 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
06. Z vodstvom imam dobre odnose 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
07. Vodstvo sprejema predloge in ideje 
zaposlenih 





Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na komuniciranje, stopnjo pomembnosti 
posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), enako velja za 
oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 
(zelo zadovoljen). 
 
Vidik zadovoljstva s komuniciranjem ... Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Vodstvo mi posreduje dovolj informacij, 
pomembnih za moje delo 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. V podjetju imamo dovolj skupinskih 
sestankov 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Na splošno sem dobro informiran o 
dogajanju v podjetju 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Vodstvo nam posreduje jasne cilje podjetja 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
05. Rezultate dela vodje delijo z zaposlenimi in 
se o njih pogovarjamo 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
06. Ne čutim napetosti pri medsebojni 
komunikaciji 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
07. Informacije v organizaciji krožijo hitro in 
jasno 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
 
 
4) Oblikovanje dela 
 
Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na oblikovanje Vašega dela, stopnjo 
pomembnosti posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), 
enako velja za oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). 
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Vidik zadovoljstva z oblikovanjem dela ... Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Delo ocenjujem kot zanimivo 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. Delo ocenjujem kot odgovorno 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Delo je raznovrstno 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Delo opravljam samostojno 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
05. Delo mi nudi samoiniciativo oz. 
ustvarjalnost 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
 
 
5) Napredovanje zaposlenih 
 
Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na napredovanje, stopnjo pomembnosti 
posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), enako velja za 
oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 
(zelo zadovoljen). 
 
Vidik zadovoljstva z napredovanjem ... Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Zadovoljen sem z možnostmi 
napredovanja 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. Zadovoljen sem z dosedanjim osebnim 
razvojem 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Kriteriji za napredovanje so jasni 1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Imamo pravičen sistem napredovanja na 
posameznih oddelkih za vse zaposlene 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
 
 
6) Nagrajevanje zaposlenih 
 
Pri spodaj navedenih vidikih, ki se nanašajo na sistem nagrajevanja, stopnjo 
pomembnosti posameznega vidika ocenite od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben), 
enako velja za oceno stopnje Vašega zadovoljstva, in sicer na lestvici od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). 
 
Vidik zadovoljstva z nagrajevanjem ... Pomembnost Ocena vašega 
zadovoljstva 
01. Vodstvo me ustrezno nagradi za dobro 
opravljeno delo 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
02. Zaposleni imamo enake možnosti 
nagrajevanja 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
03. Zaposleni, ki so bolj obremenjeni z delom 
so ustrezno stimulirani 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
04. Zaposleni imamo možnost nedenarnih 
nagrad (priznanja, izobraževanja, prosti dnevi, 
itd.) 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
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05. V podjetju so razmerja med plačami 
zaposlenih pravična 
1   2   3   4   5 1     2     3     4     5 
 
 
IV. SPLOŠNA OCENA ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
 
1) Prosim še, da na splošno ocenite Vaše zadovoljstvo pri delu, in sicer z eno od ocen 
med 1 in 5 (obkrožite).  
 




















V. V zadnjem delu vprašalnika lahko podate kakršnakoli dodatna mnenja ali 







Za sodelovanje se Vam še enkrat iskreno zahvaljujem! 
